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Suomi tarvitsee yrittäjiä, yhtiöitä ja investointeja, jotta yhteiskunnan hyvinvointi ja 
rauhallinen kehitys voivat jatkua.  Sain 25-vuotissyntymäpäivälahjaksi vastata 
kysymykseen haluaisinko ottaa vastuulleni kotimaan kuljetuspalveluja varten 
perustettavan yhtiön, joka voisi menestyessään tarjota mielenkiintoisen ja haasteellisen 
työpaikan. Jos yhtiön toiminta epäonnistuisi, olisin kuitenkin ollut kokemassa yhtiön 
toiminnan aloittamisen täysin tyhjästä ainakin keskisuureksi kuljetusliikkeeksi ja sitten 
ajamassa yhtiön alas jos toiminta ei osoittautuisi kannattavaksi.  
 
Pika-analyysina hankkeeseen liittyvistä kielteisistä seikoista mieleeni tulivat: 
- yleinen tieto toimialan heikosta kannattavuudesta ja lisääntyvästä konkurssien 
määrästä 
- harmaa, suorastaan musta talous palkanmaksussa ja työaikalainsäädännön 
noudattamisessa 
- asiakkaiden sanelupolitiikka ja heikot sopimusehdot ilman jatkuvuutta 
- etujärjestöjen ja viranomaisten passiivisuus epäkohtiin puuttumisessa ja 
valvonnassa 
 
Myönteisiä mahdollisuuksia edustivat arvioni: 
- alalta lähivuosina poistuvat tuhannet yrittäjä-kuljettajat 
- kuljetusliikkeille asetettujen vaateiden lisääntyminen laatu- ja 
toiminnanohjausjärjestelmien yleistyessä 
- asiakkaan kuljetusten laillisuuteen sitovat uudistuvat liikennelupa- ja 
tilaajavastuulait  
- kuljetusalan ja sen asiakkaiden toiminnan pakottaminen lailliseksi, noudattamaan 
työsopimuslakia, AKT:n työehtosopimusta sekä työaikadirektiiviä, 
veronumeron/käänteisen arvonlisäveron avulla tai muulla viranomaistoiminnalla 
- kartellien vaikutuksen poistaminen terminaalitoiminnoista kilpailuviraston 
toimesta kuljetusalan tervehdyttämiseksi sekä mahdollisesti suurimpien 
asiakkaiden määräävyyden arviointi 
 
Tyhjästä ei tule mitään eikä menneisyyttä voi muuttaa. Riskianalyysin tehtyäni päätin 
ottaa haasteen vastaan ja Antiokia Oy:n toiminnan käynnistäminen alkoi pikatahtia.  
Suuren kauppaketjun myymäläketjun jakelua toteuttaneita yhtiöitä oli kaadettu poliisin ja 
verottajan toimesta konkurssiin useita kappaleita ja konkurssipesät olivat lopettaneet 
liikenteen.  Ajosopimuksista asiakkaille vastaava KTK-yhtiö tarjosi osaa sopimuksista  
Antiokia Oy:lle ja todellisella 24/7 tahdilla työskennellen ja virkamiehiä joululomalta 
metsästäen saatiin yhtiölle liikenneluvat kirjoitettuna ja tarvittavat rekisteröinnit 
voimaan, jotta laillinen liikenne pystyttiin aloittamaan. Kaluston vuokraaminen ja 
henkilöstön vuokraaminen toteutettiin samalla 24/7 tahdilla ja 57 myymälän 
joulutavaravirta Etelä-Suomessa ja pääkaupunkiseudun alueella onnistuttiin kuljettamaan 




Nyt, lähes kahta vuotta myöhemmin kokemukseni kuljetusalan toiminnasta, 
toimintatavoista ja asiakkaiden arvoista ja arvostuksista sekä alalla työtään tekevistä 
ihmisistä on karttunut ja syventynyt merkittävästi. 
Olen varma siitä, että kuljetusliiketoiminnan merkitys Suomen kaltaisessa maassa on 
elintärkeä yhteiskunnan toimivuudelle. Näyttää siltä, että kuorma-autoilla kuljetettavien 
tavaravirtojen määrä jopa kasvaa tulevaisuudessa.  Kuljetuksia ostavat asiakkaat etsivät 
jatkuvasti uudenlaisia tapoja logistiikan ja tavaravirtojen hallintaan, useasti jopa ennen 
kuin on hiottu käytössä oleva järjestelmä valmiiksi. Kustannusjohtajuudella kuljetusliike 
saa nykyisin ajoon kuinka suuren kaluston tahansa, mutta useimmissa tapauksissa 
taksojen pitäisi olla 30 prosenttia korkeammat, että kuljetusliike pystyisi edes jatkamaan 
toimintaansa seuraavan vuoden. Ajojärjestely on ratkaisevan tärkeä, siellä ratkaistaan 
asiakkaan materiaalivirran tehokkuus, kuljetusliikkeen kannattavuus ja kuljettajan 
mahdollisuus tehdä työnsä työaikalain ja ajoaikadirektiivin mukaan laillisesti. 
 
Kuljetustoiminnalta vaadittava joustavuus edellyttää riittävän suurta kapasiteettia. 
Kuljetusliikkeen kannalta pienin järkevä koko lienee noin 25–30 autoa ja 30–35 
kuljettajaa.  Silloin investointina käsitellään minimitasolla arviolta miljoonan kalustoa ja 
työvoimakustannuksena 1,5 miljoonan henkilökuluja.  Antiokia Oy on perustettu 
markkinointiorganisaatioksi, joka vuokraa tarvitsemansa toimitilat, kaluston ja 
henkilöstön, yhtiö hallinnoi vain liikennelupia ja kuljetussopimuksia. Tämä minimoi 
tarvittavan sidotun pääoman ja tekee mahdolliseksi kannattavan toiminnan hyvinkin 
pienellä katteella, kunhan sidotun pääoman, noin 0,3 miljoonaa, kiertonopeus pystytään 
pitämään vähintään tasolla kolme. Kalustoa ja vuokrahenkilöstöä on toistaiseksi ollut 
tarjolla riittävästi, joten kasvun esteenä on ainoastaan se, että yhtiö ei ota vastaan 
kannattamattomia kuljetussopimuksia. 
 
Käytännön työssä neuvottelut uusien suorien sopimusten saamiseksi asiakkailta kestävät 
pitkään. Asiakkaiden usko siihen, että kaikki kuljetusliikkeet maksavat asiallisen palkan 
on johtanut siihen, että erilaiset toimijat ovat eri viivoilla. Selvästi alle yleisten 
kannattavuusrajojen ajavat yhtiöt pitävät sitkeästi asemiaan markkinoilla. Kuljettajien ja 
AKT:n kanssa käytyjen keskustelujen yhteydessä on tullut esille, että edes viranomaiset 
eivät halua puuttua laittomaan ajoon, vaikka heille on osoitettu laiton auto, reitti ja 
aikataulu. Vuokrakuljettajan tunnista 29 euroa +alv maksavan yhtiön on vaikea toimia, 
kun toisen yhtiön kuljettaja saa kertomansa mukaan palkkana suoraan käteen vain 
kahdeksan euroa. Suuret terminaaliyhtiöt tarjoavat ”hyvänä hintana” rekkaveturille 41 
eur/h, valtiollinen yhtiö pitää ”hyvänä hintana” 24 eur/h jakelupakettiautolle. Noilla 
hinnoilla ei pystytä ajamaan laillista liikennettä Suomessa, tiukkaa on jopa puolalaisella 
tai venäläisellä yhtiöllä, joka ajattaa laitonta kabotaasia romanialaisia kuljettajia 
käyttäen! 
 
Antiokia Oy odottaa tulevaisuudelta asiakkaiden tietoisuuden ja vastuullisuuden 
lisääntymistä kuljetuspalveluiden ostamisessa ja logistiikkajärjestelmien 
suunnittelemisessa. Haluamme kehittyä asiakkaillemme parhaaksi kuljetuspalvelujen 
vaihtoehdoksi, jonka kanssa asiakas voi luottamuksella ratkaista esiin tulevia ongelmia ja 




Poliitikoilta, viranomaisilta ja erityisesti poliisilta toivomme rohkeita ja selkeitä 
päätöksiä ja niiden toteuttamista siten, että kuljetusala muuttuu nykyisestä laittomuuksien 
viidakkohämärästä nykyaikaiseksi asiakkaitaan palvelevaksi toimialaksi, joka saa 
ansaitsemansa arvostuksen yhteiskunnalta. Kuljetusala tekee työnsä äärimmäisissä 
olosuhteissa ponnistellen, työllistäen välillisesti kymmeniä tuhansia ihmisiä, keräten 
miljardeja verotuloja yhteiskunnalle. Näihin päiviin asti kuljetusalaa on vain moitittu ja 
ruoskittu, ehkä paria juhlapuhekliseetä lukuun ottamatta. Asenteiden kuljetusalaa kohti 
on muututtava myönteisiksi ja myönteisyyden on muututtava käytännön toimenpiteiksi, 
jotka turvaavat suomalaisen kumipyöräliikenteen kannattavuuden ja tulevaisuuden!    
 
Kiitän perhettäni saamastani mahdollisuudesta tarttua erittäin vaativaan, raskaaseen 
mutta opettavaan työhön ja haasteeseen! Kiitän kaikkia Antiokia Oy:lle työtä tehneitä ja 
tekeviä kuljettajia ja toimihenkilöitä, heidän panoksensa on ratkaiseva Antiokia Oy:n 
toiminnan kasvamisen ja kehittymisen kannalta. Tehdessäni heidän kanssaan käytännön 
työtä kuljetussuunnittelussa, työvuorosuunnittelussa ja kaluston korjausten ja huoltojen 
organisoinnissa, olen havainnut miten motivoituneesti he kaikki ovat tehtäviinsä 
suhtautuneet. Ilman tuota panosta kaikki olisi loppunut jo kauan sitten. 
 
Asiakkaat maksavat rahan liiketoimintaan ja ilman hyviä asiakkaita ei liiketoimintaa ole. 
Tästä johtuen haluan esittää asiakkaillemme suurimman kiitoksen siitä, että Antiokia 
Oy:n toiminta on mahdollista ja tämä opinnäytetyöni valmistuu.  
 
Vantaalla 12 lokakuuta 2012 
 
 





1 Johdanto ................................................................................................................ 10 
1.1 Tutkimuksen taustaa ................................................................................. 11 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet ........................................................... 13 
1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset ............................................................ 14 
 
2 Kuljetusliiketoiminta ............................................................................................ 17 
2.1 Logistiikka ................................................................................................ 17 
2.2 Kuljetusliiketoimialan rakenne ................................................................. 19 
2.3 Strategiset ryhmät kuljetusliiketoimialalla ............................................... 23 
2.4 Kuljetusliiketoiminta Suomessa ............................................................... 27 
 
3 Strateginen johtaminen ......................................................................................... 29 
3.1 Strategiatasot ............................................................................................. 30 
3.2 Strategian rakentaminen ........................................................................... 31 
3.2.1 Visio ...................................................................................................... 32 
3.2.2 Missio .................................................................................................... 33 
3.2.3 Arvot ..................................................................................................... 34 
3.3 Kilpailustrategiat ....................................................................................... 36 
3.3.1 Kustannusjohtajuus ............................................................................... 37 
3.3.2 Differointi ............................................................................................. 38 
3.3.3 Keskittyminen ....................................................................................... 38 
 
4 Palvelujen tuottaminen ja johtaminen ................................................................... 40 
4.1 Palvelujen ominaispiirteet ......................................................................... 41 
4.2 Palvelun laadun määrittäminen ................................................................. 42 
4.3 Palvelumuotoilu ........................................................................................ 44 
 
5 Kumppanuus ......................................................................................................... 46 
5.1 Kumppanuuden synty ............................................................................... 47 





6 Kannattavuus katetuottoanalyysin mukaan .......................................................... 54 
6.1 Katetuottoanalyysin peruskäsitteet ........................................................... 55 
6.1.1 Kokonaiskustannusten jakaminen ......................................................... 55 
6.1.2 Tunnusluvut .......................................................................................... 56 
6.2 Katetuottoanalyysin tavoitteet ja laskennan rakenne ................................ 57 
 
7 Teoriaosuuden yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys .......................................... 59 
 
8 Antiokia Oy ........................................................................................................... 60 
8.1 Yhtiön esittely ........................................................................................... 61 
8.2 Strategia .................................................................................................... 62 
8.2.1 Visio, missio ja arvot ............................................................................ 62 
8.2.2 Toimintaohjeet ...................................................................................... 63 
8.3 Tutkimuskohteena olevan asiakkuuden tulostieto .................................... 65 
8.3.1 Kustannukset ......................................................................................... 66 
8.3.2 Tulot ...................................................................................................... 67 
8.3.3 Katetuotto .............................................................................................. 68 
 
9 Tutkimuksen metodologia .................................................................................... 69 
9.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet ............................................................ 69 
9.2 Tutkimusote .............................................................................................. 69 
9.2.1 Tutkimuksen validiteetti ....................................................................... 70 
9.2.2 Tutkimuksen reliabiliteetti .................................................................... 71 
9.3 Tutkimuksen kohdeyhtiön valinta ............................................................ 72 
9.4 Aineiston keruu ......................................................................................... 73 
9.5 Analysointimenetelmät ............................................................................. 74 
 
10 Tutkimuksen tulokset ............................................................................................ 76 
10.1 Yhtiön strategian onnistuminen ................................................................ 76 
10.2 Kannattavuus ............................................................................................ 80 
10.3 Strategian johtaminen kannattavuuteen .................................................... 81 
 
11 Yhteenveto ja johtopäätökset ................................................................................ 83 
11.1 Tutkimuksen yhteenveto ........................................................................... 83 
  
 
11.2 Tutkimuksen rajoitukset ........................................................................... 83 
11.3 Johtopäätökset ........................................................................................... 85 
11.3.1 Jatkotutkimusaiheita kuljetusliiketoimialalle ................................... 86 
 
Lähdeluettelo .................................................................................................................... 89 
 
Liitteet ............................................................................................................................. 100 






Kiinnostus tutkimusaiheeseen nousi kuljetusalalla yleisesti vallitsevasta käsityksestä, 
jonka mukaan kuljetusliiketoiminta ei ole kannattavaa. Suomen kuljetus ja logistiikka 
SKAL ry:n jäseniensä keskuudessa tekemän kuljetusbarometrin (3/2011) mukaan 39 
prosenttia vastaajista kertoi yrityksensä kannattavuuden viimeisen neljän kuukauden 
aikana heikentyneen ja edelleen 29 prosenttia vastaajista uskoi kannattavuutensa 
heikentyvän entisestään seuraavien neljän kuukauden aikana. (SKAL 2011.) Seuraavan 
kuljetusbarometrin mukaan (1/2012) 36 prosenttia vastaajista kertoi yrityksensä 
kannattavuuden heikentyneen ja jopa 45 prosenttia vastaajista arvioi kannattavuutensa 
heikentyvän seuraavan neljän kuukauden aikana. Konkurssit toimialalla ovat yleistyneet 
huomattavasti kustannusten nousun myötä. Tieliikenteen tavarankuljetuksen ja 
muuttopalveluiden alalla yhtiöiden konkurssit ovat lisääntyneet vuoden 2010 tammi-
marraskuusta vuoden 2011 tammi-marraskuulle 13 prosenttia (Tilastokeskus 2011.)  
Konkurssiluvuissa ollaan vähintäänkin lähellä parinsadan konkurssin ennätyslukuja, 
2011 tammi-marraskuussa 181 konkurssia (Tilastokeskus 2011), jotka toteutuivat 
viimeksi 90-luvun alun laman aikoihin (Mättö 2011.)  
 
Kuljetusliiketoimiala on viimeisen vuoden aikana ollut otsikoissa negatiivisissa 
merkeissä alan työehtosopimuksen mukaista palkkaa alemman palkan maksamisesta 
verottomana erityisesti muista EU-maista sekä Venäjältä tulleille kuljettajille ja verojen 
kierämisestä. Keväällä 2011 liian pienien palkkojen maksamisesta jäi kiinni myös 
valtionyhtiö VR, jonka tytäryhtiö kuljetusyhtiö Transpoint International oli maksanut 
venäläisille kuljettajilleen palkaksi vain murto-osan työehtosopimuksen määrittelemästä 
palkkatasosta (Helsingin Sanomat 2011; Tikkanen 2011).  
 
Harmaa talous on ajankohtainen aihe monilla aloilla ja nousee mediankin mielenkiinnon 
kohteeksi vähän väliä. Eduskunnan tarkastusvaliokunnan vuonna 2010 teettämän 
tutkimuksen mukaan erityisesti ravintola-, rakennus- ja kuljetusalalla harmaa talous ja 
sen aiheuttamat kilpailuhaitat ovat lisääntyneet (Hirvonen ym. 2010, 2). Harmaan 
talouden esiintymisen todennäköisyys on suurinta kaikkein pienimmissä yhtiöissä, joiden 
todennäköisyys joutua verotarkastukseen on vain yksi kahdestasadasta (Hirvonen ym. 
2010). Luvanvaraisen tavaraliikenteen yhtiöistä 54 prosenttia on yhden auton yrityksiä ja 
tämän jälkeen 2-10 auton yrityksiä on 43 prosenttia kaikista alalla toimivista yhtiöistä 
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(SKAL 2010). Yhteensä siis luvanvaraisen tavaraliikenteen yhtiöistä 97 prosenttia 
kuuluu noihin kaikkein pienimpiin yhtiöihin, joissa harmaan talouden esiintymisen 
todennäköisyys on kaikkein suurin. Harmaan talouden torjunnan ongelmallisuus 
konkretisoituu kuljetusalalla. Kun SKAL ry on vuonna 2009 kysynyt jäseniltään millä 
keinoin valtiovallan tulisi nyt elvyttää kuljetusalaa, ovat kahdeksi tärkeimmäksi tekijäksi 
nousseet seuraavat asiat: käyttövoimaveron alentaminen ja harmaan kilpailun kitkeminen 
lisäämällä valvontaa (SKAL 2009a). Alalla toimivat yhtiöt ovat siis hyvin tietoisia alan 
harmaasta taloudesta (Vesterinen 2011) ja pitävät sen torjumista tärkeänä asiana (SKAL 
2012a).   
 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
 
Tutkimus käsittelee kuljetusliiketoiminnan kannattavuutta. Alalle ominaisista piirteistä ja 
vallitsevista käsityksistä johtuu, että tutkimus on aloitettava käsittelemällä sitä, voiko 
kuljetustoimintaa harjoittaa kannattavasti, kun liiketoimintaa pyöritetään laillisesti ja 
kaikki pakolliset maksut hoidetaan asianmukaisesti sekä työntekijöille maksetaan 
työehtosopimuksen mukaista palkkaa. Helsingin seudun kauppakamarin vuonna 2010 
tekemän tutkimuksen mukaan kolmasosa logistiikka-alan yrityksistä tiesi niissä 
tapahtuneen sisäisiä rikoksia viimeisen kahden vuoden aikana. Näitä rikoksia olivat 
muun muassa väärän tiedon antaminen taloudellisen hyödyn saamiseksi ja omaisuuden 
luvaton käyttö. Logistiikka-alalla on muihin aloihin verrattuna suhteellisen paljon myös 
yrityksen luottamuksellisen tiedon vuotamista sekä käteisen rahan anastamista ja 
luottokorttien väärinkäyttöä. (Vesterinen 2011, 108.) Erityisesti väärän tiedon antaminen 
taloudellisen hyödyn saamiseksi on kiinnostava ilmiö ja liittyy olennaisesti kannattavan 
strategian luomiseen rehellisin keinoin. Mikäli muut toimijat alalla selviytyvät 
huijaamalla, rehellinen asiakkaiden palvelu hankaloituu huomattavasti. Kun alalla 
vallitseva toiminta on edelläkuvatunlaista ja harmaa talous vääristää kilpailua siinä 
määrin, että kuljetusyrityksistä lähes 70 prosenttia pitää kilpailua vääristävää vaikutusta 
vähintään kohtalaisena (Harmaan talouden selvitysyksikkö 2011), on liiketaloudellisesta 
näkökulmasta perusteltua tutkia, onko asiakkaiden palvelu rehellisesti ja kannattavasti 
alalla ylipäätään mahdollista. Tilaaja-vastuulain toteuttavan palvelun tuottaminen on 




Kustannusten noustessa on myös asiakashintojen noustava, jotta laillisesti toimiva yhtiö 
säilyy elinkelpoisena. SKAL ry:n tekemän kuljetusbarometrin mukaan kuitenkin vain 17 
prosenttia kuljetusyhtiöistä katsoo onnistuneensa kustannusnousujen siirrossa 
kuljetusmaksuihin ja 30 prosenttia myöntää, ettei käytä kuljetusten hinnoittelussa 
lainkaan hinnantarkastusklausuuleja (SKAL 2011.) Klausuulien käyttö mahdollistaisi 
kustannusten kohotessa välttämättömät automaattiset hinnankorotukset. Klausuulien 
käytön vähyyttä perustelee osaltaan heikko neuvotteluasema epäreilun kilpailun vuoksi. 
Epäreilua kilpailua on alalla toimivien ulkomaisten halpafirmojen lisäksi esimerkiksi 
sarjayrittäjyys, jossa kierretään lakisääteisiä maksuja, poljetaan hintoja ja yrityksiä 
ajetaan toinen toisensa jälkeen konkurssiin. Oman haasteensa kilpailulle asettavat myös 
yritykset, jotka eivät nykylain mukaan tarvitse liikennelupaa ja näin ollen säästävät 
yleiskustannuksissa. (SKAL 2012b, 10) Liikennelupaa ei tarvitse olla esimerkiksi mikäli 
kuljetusten kustannus koko elinkeinotoiminnan suoranaisista kustannuksista tilikaudella 
on enintään 30 prosenttia, kun kyseessä ovat työurakoiden yhteyteen kuuluva 
tavarankuljetus urakoitsijan hallinnassa olevalla ajoneuvolla, maa-, metsä-, eläin- tai 
kalatalouden kuljetus elinkeinonharjoittajan hallinnassa olevalla liikennetraktorilla 
tiettyjen etäisyyksien sisäpuolella sekä tien ja kadun hoitoon liittyvän maa-aineksen, 
veden ja suolan tai muun vastaavan levittämistä tielle tai kadulle (Laki kaupallisista 
tavarankuljetuksista... 2006). Näiden lisäksi laissa kaupallisista tavarankuljetuksista tiellä 
(2006) on määritelty yksityiskohtaisesti tiettyjen edellytysten täyttyessä yhdeksän 
liikennelupaa tarvitsematonta kuljetusta, muun muassa kotihoidon palveluun liittyvä 
kuljetus, kuljettajan ammattiopetus, konsernin sisäinen kuljetus, postinkuljetus ja 
ruumiinkuljetus. 
 
Kuljetusyhtiöt odottavat laman kynnyksellä vuonna 2009 tehdyn kyselyn mukaan 
asiakaskunnaltaan selvästi eniten muiden kuin hintakriteerin painottamista, pitkäaikaisten 
asiakassuhteiden ylläpitämistä sekä kotimaisten kuljetuspalveluiden suosimista. (SKAL 
2009a.) Logistiikka on keskeisessä osassa yritysten kilpailukyvyn, asiakaspalvelun tason 
ja kannattavuuden määrittämisessä (Solakivi ym. 2010; Sartjärvi 1992, 22).  Liikenne- ja 
viestintäministeriön vuonna 2010 teettämän Logistiikkaselvityksen mukaan yli 90 
prosenttia suurista ja keskisuurista yrityksistä kertoi logistiikan merkityksen olevan suuri 
asiakaspalvelun ja kannattavuuden tekijänä. (Solakivi ym. 2010.) Lambertin ym. (1993, 
26) tutkimuksen mukaan selvästi valtaosa tavaranlähettäjistä antaa enemmän painoa 
palvelun laadulle kuin hinnalle kuljetusyritystä valitessaan. Näin ollen voidaan olettaa, 
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että yhtiöt pitävät näiden asioiden mahdollistamista tärkeinä tekijöinä 
logistiikkapalveluita valitessaan. 
 
Yhtiön strategian muodostamisessa asiakkaan tarpeiden tyydyttämisestä liikkeelle 
lähteminen on havaittu olennaisen tärkeäksi osaksi strategian määrittelemistä, mikäli 
halutaan mahdollistaa yhtiön kannattavuus. Organisaation vision, mission, arvojen ja 
niiden kautta toimintaohjeiden määrittely strategiaa tukeviksi ja näiden onnistunut 
tiedottaminen koko henkilöstölle sekä toteuttaminen käytännön työssä mahdollistavat 
strategian onnistumisen. Kuljetusliiketoiminnan kannattavuuden yleisten edellytysten 
lisäksi tutkimuksen kannalta on olennaista tutkia, miten strategisen johtamisen keinoja 
hyväksi käyttäen saadaan aikaan kannattavaa liiketoimintaa ja kuinka näitä keinoja 
voidaan soveltaa kuljetusliiketoimialalle.  
 
Asiakaspalvelun laatu paranee jatkuvan kehittämisen kautta, joka toteutuu vain 
pitkäaikaisten asiakassuhteiden ylläpitämisellä ja hintakriteerin ylivoimaista asemaa 
kyseenalaistamalla. Kuljetusalalla vallitsee kova hintakilpailu (Oksanen 2003, 14), mutta 
hintojen polkeminen ja kuljetusyhtiöiden tiuha vaihtaminen sekä kuljetusten 
hajauttaminen usealle yhden auton toimijalle ei tuo tasaista laatua ja luotettavaa 
jatkuvuutta palvelulle. Nämä asiat huomioon ottaen voidaan katsoa, että 
kuljetusyhtiöiden ja näiden asiakkaiden tarpeet ja toiveet käyvät yhteen ja 
tulevaisuudessa menestyminen on mahdollista yhteistyötä tekemällä. Tapaustutkimuksen 
kohteena olevan yhtiön kokemukset alalta ovat kuitenkin hyvin päinvastaiset, ja tästä 
johtuen tutkimuksessa tutkitaan strategioita. Onko kustannusjohtajuusstrategia ainoa 
mahdollinen toteutettava strategia alalla, jolla harmaa talous rehottaa ja hintoja 
kokemuksen mukaan poljetaan, vai onko mahdollista lähteä asiakaslähtöisen strategian 
luomiseen ja rakentaa kannattavaa ja pitkäkestoista liiketoimintaa yhteistoiminnan kautta. 
 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kuljetusyhtiön asiakassuhteisiin panostavan 
strategian kannattavuutta tapaustutkimuksen kautta. Alan kustannusten noustessa, 
esimerkiksi polttoaineverotuksen kiristyessä, voimakas hintakilpailu ei ole järkevä 
kilpailustrategia vaan palvelun laadun parantaminen ja asiakassuhteiden kehittäminen 




Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin. 
 
Millainen strategia johtaa kannattavuuteen kuljetusliiketoimialalla? 
Kysymyksen kautta on tavoitteena havainnollistaa erilaisten strategioiden luomista ja 
niiden avulla kannattavan toiminnan mahdollistamista kuljetusliiketoimialalla. 
Tavoitteena on tutustua kilpailustrategian kehittämiseen alusta alkaen, liikkeelle 
lähdetään toimialan rakenteen määrittämisestä, alan strategisten ryhmien 
hahmottamisesta ja kilpailustrategian valinnasta sekä yhtiölle määritellyistä visiosta, 
missiosta sekä arvoista ja niiden kautta toimintaohjeiden luomisesta sekä viestimisestä ja 
toteuttamisesta jokapäiväisessä toiminnassa. Tutkimuksessa perehdytään erilaisiin 
strategiavaihtoehtoihin, joita kuljetusliiketoimialalla voidaan soveltaa. 
Tapaustutkimusyhtiön kautta perehdytään erityisesti asiakaslähtöisen 
kumppanuusstrategian määrittämiseen ja toteuttamiseen käytännössä ja etsitään vastausta 
siihen, tuottaako asiakassuhteeseen panostava ja yhteistoiminnan kehittämiseen pyrkivä 
strategia kannattavuutta. 
 
Miten kuljetusalalla toimiva yhtiö voi toimia kannattavasti? 
Perimmäinen kysymys, johon tutkimuksessa etsitään vastausta tapaustutkimuksen avulla, 
on ”Miten kuljetusalalla toimiva yhtiö voi toimia kannattavasti?” Tapaustutkimuksen 
kohteena toimiva yhtiö Antiokia Oy on koko toiminta-aikansa suorittanut kaikki 
lainmukaiset velvoitteensa täydellisen oikein ja näin ollen yhtiö soveltuu erittäin hyvin 
tarkastelun kohteeksi, kun etsitään aitoa kannattavuutta kuljetusliiketoimialalla. 
Tarkemmin ottaen yhtiön osalta keskitytään yhteen suureen asiakkuuteen, joka pääosin 
määrittää yhtiön kannattavuuden tai kannattamattomuuden. 
 
1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kuljetusliiketoimialalla toimivan yhtiön strategian 
toimivuutta kannattavuuden näkökulmasta. Tavoitteeseen pääsemiseksi tarkastellaan 
teoriakirjallisuutta sekä aikaisempia aiheeseen liittyviä tutkimuksia. Teorialuvuissa 
perehdytään aluksi (luku 2) logistiikkaan toimialana ja erityisesti kuljetusliiketoimintaan 
Suomen markkinoilla. Kolmannessa luvussa tutustutaan strategiseen johtamiseen ja 
erityisesti sen sovelluksiin kilpailullisilla markkinoilla. Luvussa jaetaan kilpailustrategiat 
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kolmeen kategoriaan Michael Porterin (1984) ajatusten mukaisesti. Luvussa neljä 
tarkastellaan palvelujen tuottamista ja johtamista. Liikkeelle lähdetään tutustumalla 
palvelujen ominaispiirteisiin ja palvelujen laadun määrittämisen ongelmiin laatukuilujen 
kautta. Luvussa perehdytään myös palvelumuotoiluun. Palvelujen merkitys kasvaa 
jatkuvasti ja palvelumuotoilu auttaa yhtiöitä näkemään palveluiden strategiset 
mahdollisuudet toiminnassaan sekä keksimään uusia palveluita ja kehittämään jo 
olemassa olevia palveluitaan. Palvelumuotoilu on osaamista, jossa muotoilusta tutut 
toimintatavat tuodaan palveluiden kehittämiseen ja ne yhdistetään perinteisten 
menetelmien kanssa. (Tuulaniemi 2011, 24.) Luku viisi johdattaa kumppanuusstrategiaan 
ja teoreettisen osuuden viimeisessä (luku 6) luvussa tutustutaan kannattavuuteen 
katetuottolaskennan näkökulmasta. Luvussa seitsemän esitetään yhteenveto teoreettisestä 
osuudesta ja siihen pohjautuen tutkimuksen viitekehys kuljetusyhtiön kannattavuuden 
mahdollistavista tekijöistä. 
 
Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa luvulla kahdeksan, jossa esitellään tutkimuksen 
kohteeksi valittu yhtiö ja tarkemmin ottaen tapaustutkimuksen kohteena oleva yksi suuri 
asiakkuus. Asiakkuus koskee päivittäistavarakaupan jakelua Suur-Helsingin sekä Etelä-, 
Itä- ja Länsi-Suomen alueilla. Tutkimuksesta on rajattu pois muut 
liikevaihtovaikutukseltaan pienemmät yhtiön asiakkuudet, koska kuljetusten kohteena 
olevat hyödykkeet ovat luonteeltaan hyvin erilaisia ja näin ollen kaikkien summaaminen 
yhteen tutkimukseen ei olisi järkevää. Tutkimus koskee siis vain päivittäistavarakaupan 
tarpeisiin toteutettavaa jakelua. Tapaustutkimuksen luonteen vuoksi tuloksia ei ole 
tarkoitus yleistää koskemaan kaikkia kuljetusliikkeitä kuljetusten luonteesta riippumatta. 
Luvussa yhdeksän perehdytään tarkemmin tutkimuksen metodologiaan ja syvennytään 
laadullisen tutkimuksen menetelmiin, tutkimuksen kohdeyhtiön valintaan, aineiston 
keruumenetelmiin sekä aineiston analysoinnin periaatteisiin. Luvussa kymmenen 
esitellään ja analysoidaan tutkimuksen tulokset. Viimeisessä luvussa tehdään yhteenveto 
tutkimuksesta ja muodostetaan johtopäätökset. Lisäksi viimeisessä luvussa tarkastellaan 










Kuljetusliiketoimialalla tarkoitetaan tutkimuksessa maanteiden tavaraliikenteen yhtiöistä 
ja logistisia palveluja tarjoavista yhtiöistä koostuvaa toimialaa. Kuljetuspalveluiden 
tarjoaminen on luvanvaraista toimintaa, jota säätelee laki kaupallisista 
tavarankuljetuksista tiellä (2006). Ennen pääsyään alalle yrittäjä tarvitsee liikenneluvan 
jokaista ammattiliikenteessä käyttämäänsä ajoneuvoa kohden. Liikenneluvan 
myöntämisen edellytyksistä on säädetty lain neljännessä luvussa sekä yrittäjän ja yhtiön 
että yhtiön toimitusjohtajan ja vastuunalaisten yhtiömiesten osalta. (Laki kaupallisista 
tavarankuljetuksista... 2006.) Eduskunta esittää (2012) parhaillaan lausuntopyynnössään 
lakia kaupallisista tavarankuljetuksista tiellä muutettavaksi, jotta harmaan talouden 
estämisen edellytykset paranisivat. Keinoiksi lausuntopyynnössä määritellään 
liikennelupapakon selkeyttäminen valvonnan parantamiseksi sekä tasapuolisten kilpailun 
edellytysten luomiseksi. Lisäksi esitetään kuljetuksen tilaajan vastuun lisäämistä lakia 
noudattavan yrityksen valitsemiseksi. (Eduskunta 2012, 1.) 
 
Luvanvarainen tavarankuljetus kattaa kaiken kaupallisen tavarankuljetuksen, jota 
maanteillä tapahtuu. Kuljetukset jaetaan eri kuljetuslajeihin kuljetettavan tavaran 
mukaan. Eri kuljetuslajien kuljetukset voivat tarvita erilaista kuljetuskalustoa, jolloin 
yhtiöt keskittyvät yleensä vain yhteen tai muutamaan kuljetuslajiin resurssiensa 
mukaisesti. Suomen kuljetus ja logistiikka ry jakaa kuljetuslajit kymmeneen ryhmään, 
jotka ovat: jakelukuljetukset, elintarvikekuljetukset, tukki-/kuitupuutavarakuljetukset, 
kappaletavarakuljetukset, vaihtolava-/vaihtokorikuljetukset, maa-aineskuljetukset, muut 
massatavarakuljetukset, säiliöauto-/ADR –kuljetukset, ulkomaanliikenne ja muut 




Suomen Logistiikkayhdistys ry:n mukaan logistiikka koostuu materiaali-, tieto-, raha- ja 
kierrätysvirrasta. Logistiikan hallitseminen jatkuvasti muuttuvassa yhä teknisemmässä ja 
verkostoituneemmassa toimintaympäristössä asettaa kasvavia haasteita alansa 
ammattilaisille. (Oksanen 2003, 21; Sartjärvi 1992, 7-14; Stephenson & Stank 1994, 9.) 
Logistiikkaan voidaan yhdistää Michael Porterin luoma arvoketjuajattelu (1985, 51-57), 
jossa arvoketju muodostuu niiden prosessien ja ketjujen verkosta jonka tuloksena 
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hyödyke siirtyy välikäsien kautta kuluttajalle. Kuljetusten merkitys arvoketjussa on 
olennainen, sillä vain kuljettamalla saadaan raaka-aineet siirtymään tehtaalle ja valmiit 
tuotteet kuluttajille. Nykypäivän jatkuvassa muutostilassa olevassa kiireisessä 
maailmassa toimituserät pienenevät, toimitusaikojen vaaditaan lyhentyvän ja 
ympäristövaikutusten ollessa yhä enemmän esillä, kuljetusten merkitys korostuu yhä 
enenevässä määrin. (Oksanen 2003, 22.) Kuviossa 2. havainnollistetaan kuljetusten 
keskeistä osaa arvoketjussa. Informaatio- ja materiaalivirran tulee kulkea jatkuvasti 
asiakkaalta tavarantoimittajalle ja tähän prosessiin kuljetustoiminnon integrointi 
onnistuneesti on tärkeää.  
 
 
Kuvio 2. Toimitusketjun integroituminen (mukaillen Bowersox & Closs 1996, 101; ref. 
Oksanen 2003, 25) 
 
Tavarankuljetuspalvelua voidaan tarkastella ydintuotteen ja sitä ympäröivien elementtien 
kautta. (Rushton ym. 2010, 30-34; Gubbins 1996, 13-17.) Ydintuote on kuljetus paikasta 
A paikkaan B ja ydintuotteen ympäröivinä elementteinä tärkeimpiä ovat kuljetusten 
toimitustiheys, toimitusten luotettavuus, asiointipiste ja myynninjälkeinen tuki. Nämä 
ydintuotetta ympäröivät elementit tuottavat vain 20 prosenttia kokonaiskustannuksista, 
mutta vaikuttavat 80 prosentin verran tuotteen kysyntään. (Rushton ym. 2010, 30-34.) 
Vaikka ydintuote olisi kuinka hyvin kunnossa, on välttämätöntä, että 
asiakaspalveluelementit ovat asiakkaita tyydyttäviä (Rushton ym. 2010, 30-34; Gubbins 
1996, 15-17). Logistiikka vaikuttaa kriittisesti hyvän asiakaspalvelun tuottamiseen 




Kuljetuspalvelun tärkeimmät vaatimukset ovat oikea tuote, oikeassa paikassa, oikeaan 
aikaan, oikealla palvelulla ja oikealla kustannuksella ja hinnalla (Oksanen 2003, 22; 
Lemay ym. 1993, 15). Näihin vaatimuksiin saadaan vastattua kuljetusprosessia varten 
rakennetulla kuljetusten ohjausjärjestelmällä. Kun kuljetusprosessi on mallinnettu 
kuviossa 3 esitetyllä tavalla, virheiden riski pienenee ja vaatimusten täyttävä 
kuljetustoiminta mahdollistuu.    
 
 
Kuvio 3. Kuljetusprosessin ohjausjärjestelmä (mukaillen Oksanen 2003, 26) 
 
Logistiikan elementit voidaan jakaa ennen toimitusta oleviin, toimituksen aikaisiin 
elementteihin ja toimituksen jälkeisiin elementteihin. Nämä vaikuttavat palveluvaateiden 
luonteeseen ja ajoitukseen. Ennen toimitusta –elementtejä ovat muun muassa joustavuus, 
määritelty asiakaspalvelukäytäntö, tilauskäytäntö ja henkilöstön saavutettavuus. 
Toimituksen aikaisia elementtejä ovat muun muassa toimitusaika, koko tilauksen 
toimitus, tuotteiden kunto kuljetuksen jälkeen sekä kuljetuksen statuksen informointi. 
Toimituksen jälkeisiin elementteihin kuuluvat laskutusmenettely, laskutuksen 
aiheellisuus sekä asiakaspalaute- ja reklamaatiokäytännöt.  Asiakaspalvelun kannalta 
neljä tärkeintä ulottuvuutta ovat yksinkertaisesti aika, luotettavuus, kommunikaatio ja 
joustavuus. (Rushton ym. 2010, 30-34.)  
 
2.2 Kuljetusliiketoimialan rakenne 
 
Toimialan kannattavuus riippuu siitä, millainen toimialan rakenne on. Rakenteeseen taas 
vaikuttaa toimialan houkuttelevuus, joka johtaa Porterin (1985) määrittelemiin viiteen 
kilpailutekijään. Nämä kilpailutekijät ovat uusien kilpailijoiden alalle tulo, korvaavien 
tuotteiden tai palveluiden uhka, asiakkaiden neuvotteluvoima, hankkijoiden 
neuvotteluvoima ja nykyisten kilpailijoiden keskinäinen kilpailu. (Porter 1985, 16-18; 




Uusien tulokkaiden uhka on riippuvainen alalle tulon esteistä sekä siitä, miten alalla jo 
olevat yhtiöt reagoivat tulokkaisiin. Alalle tulon esteitä ovat taloudellinen koko, 
tuotedifferointi, pääomavaatimukset, vaihtokustannukset, pääsy jakelukanaviin, 
taloudellisesta koosta riippumattomat kustannusongelmat sekä valtiovallan noudattama 
politiikka. (Porter 1984, 27-35; Grant 2008, 73-76; Gimbert 2011,74-77.) Alalla olevien 
yhtiöiden vastatoimet tulokkaille voivat olla voimakkaita, johon viittaavat seuraavat 
olosuhteet: aikaisemmat voimakkaat vastatoimet, alalla olijoiden huomattavat resurssit 
vastatoimiin ryhtymiseksi, alalla olijoiden suuri sitoutuneisuus alaan ja huono 
likviditeetti sekä alan hidas kasvu (Porter 1984, 27-35; Grant 2008, 73-76). 
 
Uusien tulokkaiden uhka voidaan arvioida tavarankuljetustoimialalla vähäiseksi, koska 
pääomavaatimukset ovat suhteellisen suuret ja pääsy jakelukanaviin voi muodostua 
suureksikin haasteeksi, kun pääosin suuret toimijat hallitsevat kuljetuksia. Myös 
valtiovallan noudattama politiikka, toiminnan luvanvaraisuus sekä korkeat 
viranomaiskustannukset laskevat alalle haluavien määrää. Koska alan nykyinen 
kannattavuus on heikko, on myös alalla olevien yhtiöiden vastatoimia tulokkaita kohtaan 
odotettavissa, he eivät halua jakaa pieniä katteitaan uusien yrittäjien kanssa. Alalla olijat 
ovat pääosin hyvin sitoutuneita alaan, monet ovat toimineet alalla koko ikänsä ja jotkut 
jopa sukupolvia. Likviditeetti on myös usein näillä yhden auton yrittäjillä heikko, 
hintakilpailun myötä voitot hupenevat ja kaikki tulot menevät autojen kunnossapitoon ja 
polttoaineeseen.  
 
Korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka rajoittaa alan potentiaalista tuottoa (Gimbert 
2011, 80; Porter 1984, 44-45) asettamalla hintakaton hinnoittelulle (Porter 1984, 44-45). 
Hintakatto on sitä lujempi, mitä houkuttelevampi korvaavien tuotteiden hintasuhde on 
(Porter 1984, 44-45). Korvaavia tuotteita etsittäessä on yksilöitävä ne tuotteet, jotka 
voivat suorittaa saman tehtävän kuin oman alan tuote. (Porter 1984, 44-45; Gimbert 
2011, 79-81.) 
 
Kuljetusalalla substituuttien uhka on myös vähäinen, sillä Suomen kaltaisessa pinta-
alaltaan suuressa maassa, jossa rautatieverkosto on hyvinkin vajavainen, 
kumipyöräkuljetukset ovat ainoa keino kuljettaa tavaraa joka paikkaan. Tietyillä alueilla 
toki junakuljetukset onnistuvat ja ympäristönäkökohdista niitä pidetään parempana 
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vaihtoehtona kuorma-autokuljetuksille. Rautatieverkoston laajentaminen jokaiselle 
pienelle paikkakunnalle ei kuitenkaan ole uhkana. 
 
Asiakkaiden alalle tuoma kilpailu liittyy kilpailijoihin vertailemiseen ja vaatimuksiin 
hintojen alennuksista, korkeammasta laadusta tai palvelujen lisäämisestä (Porter 1984, 
46-47; Grant 2008, 78-79). Asiakasryhmä on vaikutusvaltainen, mikäli seuraavat 
olosuhteet ovat voimassa: asiakasryhmä on keskittynyt ja ostaa suuria volyymeja 
suhteessa myyjän myyntiin, alan tuote muodostaa suuren osan asiakkaan 
kokonaiskuluista, tuote on standardoitu, asiakkaan voitot ovat alhaisia, asiakas on 
integroitunut, tuote on merkityksetön asiakkaan tuotteiden tai laadun kannalta tai asiakas 
saa täydellistä tietoa (Porter 1984, 46-47; Gimbert 2011, 77-79; Grant 2008, 78-79). 
 
Tavarankuljetustoimialalla asiakkaiden neuvotteluvalta on suuri. Koska valtaosa 
kuljetusyrityksistä on pieniä 1-5 auton yrityksiä, asiakkaat ostavat suuria volyymejä 
suhteessa myyjän myyntiin. Esimerkiksi päivittäistavarakaupan alalla toimivien S-
ryhmän ja Keskon oligopoliaseman (Björkroth ym. 2012, 12; Lähteenmäki 2012) 
johdosta näiden kauppojen kuljetuksia ostettaessa asiakkaan neuvotteluvalta 
kuljetusyritykseen nähden on hyvin suuri. Päivittäistavarakaupan alalle on ominaista 
logistiikan keskittyminen ja kaupparyhmien vertikaalinen integroituminen 
hankintamarkkinoille (Björkroth ym. 2012, 12). Kun huomattava osa 
päivittäistavarakaupan tuotteista ostetaan keskitetysti ja jaetaan valtakunnallisten 
logistiikkakanavien kautta (Björkroth ym. 2012, 2012), on uusien kuljetusyhtiöiden 
hyvin vaikea päästä hoitamaan kuljetuksia. Asiakkaiden neuvotteluvaltaa on perinteisesti 
pyritty alentamaan kuljetustilauskeskustoimintaa harjoittamalla, mutta nykypäivän 
monimuotoisiin kuljetuksiin ja palvelun laatuvaatimuksiin kuljetustilauskeskustoiminta 
ei enää täysin pysty vastaamaan nykyisellään. Kuljetustilauskeskustoiminnalla 
tarkoitetaan itsenäisten kuljetusyrittäjien omistamaa keskusta, joka välittää erilaisia 
kumipyöräkuljetuksia. Kuljetustilauskeskusten on mahdotonta vahtia jokaisen yksittäisen 
yrittäjän toimintaa niin täysin, että palvelun laadun parantaminen ja jatkuva kehittäminen 
jokaisen yrittäjän kohdalla samantasoisesti olisi mahdollista.  
 
Hankkijoiden neuvotteluvoima tarkoittaa toimittajien mahdollisuutta vaikuttaa yrittäjiin 
nostamalla hintojaan tai vähentämällä tuotteidensa tai palveluidensa laatutasoa (Porter 
1984, 49-50; Grant 2008, 79-80). Alihankkijaryhmä on vaikutusvaltainen, mikäli 
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seuraavat olosuhteet ovat voimassa: ryhmässä on vain muutamia yrityksiä ja ala on 
kehittyneempi kuin ala jolle myydään, ryhmän ei tarvitse kilpailla substituuttien kanssa, 
ala ei ole hankkijaryhmän tärkeä asiakas, toimittajan tuote on tärkeässä osassa ostajan 
liiketoimintaa, toimittajaryhmän tuote on differoitu ja/tai alihankkijaryhmä muodostaa 
todennäköisen tulevan integraation uhan. (Porter 1984, 49-50; Gimbert 2011, 77-79). 
 
Tavarankuljetustoimialalla toimittajien neuvotteluvoima on huomattava. Kuljetusliikkeet 
tarvitsevat toimintaansa harjoittaakseen autoja, jotka tarvitsevat huoltoa ja varaosia sekä 
paljon polttoainetta. Myös autojen katsastukset on otettava huomioon arvioitaessa 
hankkijoiden neuvotteluvoimaa. Varaosiksi käyvät usein vain oikean merkkiset osat, 
joten toimittaja ei joudu kilpailemaan substituuttien kanssa. Hyvä esimerkki toimittajan 
tuotteen/palvelun tärkeästä osasta ostajan liiketoiminnassa on tilanne, jossa auto hajoaa 
varikkopaikasta katsoen toiselle puolelle maata. Korjauspalvelu ja varaosat tai 
vaihtoehtoisesti hinauspalvelu joudutaan ostamaan tarjoajalta, joka juuri sillä hetkellä 
sillä paikkakunnalla pystyy palvelun ja osat tarjoamaan. Tällöin hinnoitteluetu on selvästi 
toimittajalla.  
 
Kilpailun intensiteetti alalla jo toimivien kilpailijoiden kesken on yksi kilpailuun 
huomattavasti vaikuttava tekijä (Porter 1984, 38-41; Gimbert 2011, 9; Grant 2008, 76-
78). Kilpailukeinoina käytetään muun muassa hintakilpailua, mainostaistelua, uusien 
tuotteiden tuomista markkinoille ja parempaa asiakaspalvelua (Porter 1984, 38-41; Grant 
2008, 76-77). Intensiivinen kilpailu seuraa monista keskenään vaikuttavista tekijöistä, 
joita ovat: lukuisat ja samalla tavoin tasapainotetut kilpailijat, alan hidas kasvu, korkeat 
kiinteät kustannukset tai varastointikustannukset, differoinnin tai vaihtokustannusten 
puute, suurten lisäysten aiheuttama lisäkapasiteetti, erilaiset kilpailijat, korkeat strategiset 
panokset, korkeat alalta poistumiset esteet sekä kilpailun siirtyminen (Porter 1984, 38-41; 
Gimbert 2011, 69-72). 
 
Tavarankuljetustoimialalla on hyvin intensiivinen kilpailu alalla jo toimivien yrittäjien 
kesken. Valtaosa yrityksistä on tasapainossa koon ja resurssien suhteen ja yrityksiä on 
paljon. Ala myös kasvaa hitaasti, jos ollenkaan, mikä johtaa markkinaosuuspeliin 
laajenemaan pyrkivien yritysten kohdalla. Kiinteät kustannukset ovat korkeat suhteessa 
arvonlisäykseen, mikä taas lisää paineita kapasiteetin käytölle, joka saattaa johtaa 
hinnanleikkauksiin. Valtaosa yrittäjistä ei myöskään ole differoinut palveluaan, vaan 
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toimii tasaisessa rivissä muiden kanssa. Myös lojaalius työntekijöitä kohtaan ja ylpeys 
ovat emotionaalisia alalta poistumisen esteitä (Porter 1984, 42). Erittäin suuressa osassa 
kilpailun intensiteetin lisäämisessä tavarankuljetustoimialalla ovat korkeat, erityisesti 
emotionaaliset, alalta poistumisen esteet, jotka pitävät yrityksiä alalla vaikka ne 
toimisivatkin tappiollisesti. Monet yrittäjät ovat toimineet koko työuransa ajan 
kuljetusyrittäjänä eivätkä välttämättä edes osaa tehdä muuta kuin ajaa kuorma-autoa.  
 
Kilpailutekijät määrittävät alan voittopotentiaalin, joka on eri aloilla hyvinkin 
vaihtelevan suuruinen (Porter 1985, 16-18; Porter 1984, 23-24). Eri kilpailutekijät 
vaikuttavat myös eri voimakkuudella erilaisilla toimialoilla. Toimialan mahdollista 
kannattavuutta ennustettaessa voidaan käyttää alan rakenteellista analyysia. 
Ennustettaessa on tarkasteltava kilpailutekijöitä ja ennustettava kunkin syyn voimakkuus 
ja nämä yhdistämällä muodostaa käsitys alan todennäköisestä voittopotentiaalista. Kun 
perustekijät on kartoitettu, voi yhtiö yksilöidä omat vahvuutensa ja heikkoutensa 
suhteessa alaan ja muodostaa oman strategiansa. (Porter 1984, 26-53.) 
 
2.3 Strategiset ryhmät kuljetusliiketoimialalla 
 
Rakenteellisen analyysin alkuvaiheessa on oleellista löytää alalla toimivien kilpailijoiden 
strategiat. Kun kilpailijoiden strategiat ovat selvinneet, voidaan kilpailijat jakaa samaa tai 
lähes samanlaista strategiaa toteuttaviin strategisiin ryhmittymiin, jotka muodostavat alan 
strategisten ryhmien kartan. Strategiset ryhmittymät muodostuvat eri syistä, mutta kun ne 
ovat muodostuneet, muistuttavat samaan ryhmään kuuluvat yritykset usein toisiaan 
muutenkin kuin vain perusstrategioiden osalta. Toisiaan muistuttavia elementtejä ovat 
usein esimerkiksi samanlaiset markkinaosuudet ja kilpailutoimenpiteet. (Porter 1984, 
163-164.) 
 
Seuraavassa esitetään Porterin (1984) kirjallisuuden pohjalta tutkijan muodostamat 
hypoteettiset ryhmät kuljetusliiketoimialalla. Seuraavia ryhmiä käytetään tässä 
tutkimuksessa pohjana, kun tarkoituksena on hahmottaa kilpailijoiden strategioita ja 
löytää tutkittavan yhtiön strateginen asema kilpailijoihin nähden. 
 
Suomen kaupallisen tavarankuljetuksen toimialalla voidaan katsoa olevan neljä selvää 
strategista ryhmittymää. Ensimmäisen ryhmittymän (A) muodostavat pienet yhden auton 
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yritykset, jotka kuljettavat pienellä alueella suoritetta, jonka kuljetukseen niiden käytössä 
olevat ajoneuvot soveltuvat. Prosentuaalisesti yhtiöt muodostavat suurimman osuuden 
alalla toimivista yrityksistä (SKAL 2010), mutta markkinaosuutta tarkasteltaessa nämä 
pienet yritykset hallitsevat vain murto-osaa markkinoista. Pienet kuljetusyhtiöt 
toteuttavat toiminnassaan kustannusjohtajuusstrategiaa. Kun kuljettajana toimii yrittäjä-
omistaja, jäävät työnantajavelvoitteen mukaiset maksut pois välittömistä kustannuksista, 
mikä mahdollistaa kilpailun kustannuksilla. Henkilökustannukset ovat kuljetusyhtiön 
suurin kustannuserä, joka nostaa palkkaa maksavan yhtiön kustannukset huomattavasti 
korkeammalle verrattuna yhtiöön, jossa omistajayrittäjä ei nosta palkkaa.  
 
Toiseen ryhmittymään (B) kuuluvat kuljetusyhtiöt, joilla on käytössään muutamia, 
mahdollisesti kymmenisen, ajoneuvoa. Ryhmän yhtiöt toteuttavat toiminnassaan 
keskittymiskilpailustrategiaa. Yhtiöt ovat keskittyneet tietyn suoritelajin kuljetuksiin ja 
voivat toimia hyvinkin laajalla maantieteellisellä alueella. Keskittymisstrategian valintaa 
tukevat erilaisten kuljetusten erityispiirteiden hallitseminen sekä kuljetuskaluston 
erilaiset vaatimukset. Esimerkiksi kylmäkuljetukset, eläinkuljetukset, säiliökuljetukset 
sekä vaarallisten aineiden kuljetukset vaativat lain määräämiä lupia ja erikoiskalustoa, 
jotka tuovat kustannuksia. Myös esimerkiksi konttien kuljetus vaatii omanlaistansa 
kalustoa. Keskittyminen selkeyttää yhtiön mahdolliset asiakkaat ja luo asiakkaissa 
luottamusta yhtiön osaamiseen juuri tietyissä suoritelajeissa. 
 
Kolmas ryhmittymä (C) muodostuu kuljetusyhtiöistä, jotka toteuttavat 
kustannusjohtajuus- ja differointikilpailustrategioiden yhdistelmää. Kuljetusyhtiöt 
toimivat laajalla maantieteellisellä alueella ja kuljettavat lähes kaikkia suoritelajeja. 
Kustannusjohtajuuskilpailustrategia perustuu suurtuotannon etuihin, jotka seuraavat siitä, 
kun ajoneuvoja on paljon liikenteessä ja niillä on säännöllisiä kuljetusreittejä. 
Differointikilpailustrategia perustuu palveluihin, joita ryhmittymän kuljetusyhtiöt usein 
tarjoavat. Tällaisia palveluita ovat muun muassa terminaalipalvelut.  
 
Neljäs ryhmittymä (D) käsittää kuljetuspalvelua välittävät ketjut, jotka tarjoavat 
markkinointinimensä alla lähes kaikenlaisia kuljetuksia lähes koko Suomen alueella. 
Monet ryhmittymän (D) organisaatiot omistavat ryhmittymän (C) yritykset yhdessä. 
Ryhmittymän (C) yhtiöt jakavat ketjun kautta tulevat kuljetukset yleensä 
maantieteellisesti. Esimerkiksi Kiitolinja-ketjun Etelä- ja Länsi-Suomen kuljetuksista 
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vastaa Schenker Cargo Oy, Itä-Suomen ja Kainuun kuljetuksista vastaa Suomen 
Kiitoautot Oy ja Keski- ja Pohjois-Suomen kuljetuksista vastaa Vähälä Yhtiöt (Kiitolinja 
2012). Yhtiöt käyttävät alihankkijoina ryhmittymän (A) yrityksiä silloin, kun 
osakasliikennöitsijöiltä ei liikene vapaita ajoneuvoja kuljetuksia toteuttamaan. 
Kilpailustrategiana ryhmittymän yhtiöt käyttävät kustannusjohtajuusstrategiaa 
yhdistettynä differointistrategiaan. Kustannusjohtajuus seuraa suurtuotannon eduista kun 
kuljetetaan käytännössä mitä tahansa minne tahansa. Differoinnin osalta 
kuljetuspalveluihin on yhdistetty myös muun muassa terminaalipalvelut.  
 
Kilpailustrategisesti ryhmittymä (D) vetoaa kokonaisvaltaiseen palveluun ja 
luotettavuuteen suurena kumppanina. Ketjut pyrkivät standardoimaan palvelunsa, mutta 
tehtävä on erittäin haastava, sillä alihankkijoita käytettäessä standardoidun palvelun 
toteuttamisen valvonta on hyvin haastavaa. Vaikka todellisuudessa ryhmittymän 
kuljetukset suoritetaankin toisten ryhmittymien yritysten toimesta, on se otettava 
huomioon strategisten ryhmien kentällä omana ryhmittymänään.  
 
Kuviossa on koordinaatiston vaaka-akselille asetettu alueellisuus ja pystyakselille 
suoritelaji. Mitä lähempänä origoa strateginen ryhmittymä on, sitä pienemmällä alueella 
se toimii ja sitä vähemmän erilaisia kuljetuksia se kuljettaa. Kuviossa on kuvattuna 







Kuvio 4. Kuljetusalan strategisten ryhmien kartta 
 
Strategisten ryhmien kartalla näyttää olevan vapaata tilaa ryhmien keskellä. Hyvän 
strategisen aseman voisi siis saada ottamalla palveluvalikoimaansa muutamien eri 
suoritelajien kuljetuksia ja toimimalla suhteellisen laajalla alueella Suomen 
mittakaavassa. Tällöin voidaan kilpailla joustavuudella (A) ja (B) ryhmää vastaan 
suoritelajin suhteen ja (C) ja (D) ryhmää vastaan voidaan kilpailla palvelujen 
muokkaamisella asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Isot maanlaajuisia palveluja tuottavat 
yhtiöt eivät pysty samaan joustavuuteen ja palvelun henkilökohtaisuuteen kuin sekä 
alueellisesti että suoritelajien suhteen hieman pienempi toimija pystyy.  
 
Strategisten ryhmittymien hahmottamisen tarkoituksena on auttaa rakenneanalyysissa ja 
loppujen lopuksi on kuitenkin muistettava, että todellisuudessa jokainen yritys on 
omanlaisensa ja toteuttaa omaa yksilöllistä strategiaansa. Strategisten ryhmien osalta on 
huomattava, että eri ryhmiin kuuluvien voittopotentiaalit ovat usein erilaiset riippumatta 
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niiden strategiantoteutuskyvyistä. Voittopotentiaalin suuruus riippuukin viidestä kilpailun 
perusvoimasta, jotka vaikuttavat eri ryhmiin eri tavoin. (Porter 1984, 166.) 
 
2.4 Kuljetusliiketoiminta Suomessa 
 
Luvanvarainen tavaraliikenne näyttelee merkittävää osaa Suomen kansantaloudessa. 
Vuonna 2010 kuljetuksen ja varastoinnin alalla toimi yhteensä 22 576 yritystä. Valtaosa 
alalla toimivista yrityksistä on toiminimiä (11 760), seuraavaksi eniten on osakeyhtiöitä 
(7618) ja kommandiittiyhtiöitä (2348). Yhteensä yritysten liikevaihto oli 20 644 348 000 
euroa ja henkilöstön määrä 128 783. Merkittävyydestä Suomen kansantaloudelle kertoo 
kuljetus- ja varastointialan vertailu kaikkiin tilastoituihin yrityksiin nähden. Tilasto 
kertoo, että kuljetus- ja varastointiala työllistää yhdeksän prosenttia kaikkien tilastoitujen 
yritysten henkilöstöstä ja alan liikevaihto on kuusi prosenttia kaikkien tilastoitujen 
yritysten yhteenlasketusta liikevaihdosta. (Tilastokeskus 2011a.) 
 
Vuonna 2010 maanteillä kuljetettiin 360 miljoonaa tonnia tavaraa eli joka päivälle 
keskimäärin laskettuna noin miljoona tonnia (Tilastokeskus 2011b). Kuljetus- ja 
varastointitoimiala on vuonna 2010 työllistänyt Tilastokeskuksen mukaan 156 000 
henkilöä. (Tilastokeskus 2012a). Koska Suomi on pinta-alaltaan suuri ja valtaosa pinta-
alasta on haja-asutusaluetta, tavaraliikenne toimii pitkien etäisyyksien ja ohuiden 
tavaravirtojen ehdoilla. Tästä johtuen kuljetussuorite on muihin Euroopan Unionin 
maihin verrattuna 1,5–4 -kertainen. (SKAL 2009b.) Kuljetussuoritteella tarkoitetaan 
kuljetustyön määrää, joka saadaan kun lasketaan kuljetettu tavaramäärä (tonnia) 
kerrottuna kuljetusmatkan kilometreillä.  
 
Maanteillä kulkevat kuljetukset ovat luonteeltaan muihin kuljetusvaihtoehtoihin, 
esimerkiksi juniin, lentokoneisiin ja vesistökuljetuksiin, verrattuna hyvin joustavia. 
Maantiekuljetusten suosio onkin kasvanut toisen maailmansodan jälkeen huomattavasti 
juuri tästä joustavuudesta johtuen. Tiestön parantuminen ja huomattava lisääntyminen 
sekä muita kuljetusvaihtoehtoja pienemmät kiinteät kustannukset ovat olleet myös 
osatekijöitä maantiekuljetusten lisääntymiseen. Tästä johtuen tulevaisuuden näkymät 
teillä tapahtuvalle tavarankuljetukselle ovat kirkkaat, koska kuljetuksia tarvitaan aina ja 
kun muihin vaihtoehtoihin verrattuna huomattavia alkuinvestointeja ei tarvita ja 
kuljettaminen onnistuu ovelta ovelle, on maantiekuljetuksilla etulyöntiasema esimerkiksi 
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raidekuljetuksiin nähden. Haasteita alalle tuovat uusien autojen investoinnit ja ylipäätään 
kuljetuskaluston kunnossapito, kiristyvät turvallisuus- ja työaikamääräykset sekä 
työvoimapula. Lisäksi haasteita asettavat asiakkaiden lisääntyvät vaatimukset tekniikan 
hyödyntämiselle palvelujen tuotannossa, esimerkiksi mekanisoidut terminaalit ja 
automatisoitu laskuttaminen. (Bowersox ym. 2007, 179.) Yleisessä keskustelussa 
lisääntyvä huoli ympäristön kunnosta asettaa myös omat vaatimuksensa 
kuljetusliiketoimialalle. Kuljetusketju osoittautuu monesti yrityksen merkittäväksi 
ympäristörasitteeksi, mikä pakottaa kuljetusyhtiöt panostamaan ympäristöystävällisyyden 
kehittämiseen. Lisäksi lainsäädännön jatkuva tiukkeneminen edellyttää 
ympäristöystävällisyyteen panostamista. (Suominen 2007, 2-8.) Keinot kuljetusyhtiön 
osalta päästöjen vähentämisessä ja ympäristön huomioon ottamisessa lähtevät 
yksinkertaisista asioista, esimerkiksi kuljettajien kouluttamisesta ja ohjaamisesta 
taloudelliseen ajoon sekä turhan tyhjäkäytön välttämiseen. 
 
Suomen kuljetus ja logistiikka ry:n mukaan pullonkauloja logistiikan toteuttamiselle 
aiheuttavat kuljetusyrittäjien mukaan erityisesti hintataso ja kannattamaton toiminta. Jo 
vuoden 2011 alussa alkaneet huomattavat kustannusnousut ovat rasittaneet 
kuljetusyritysten kannattavuutta. Polttoaineen hinnan lisäksi nousivat kuljettajien palkat 
sekä yleiskustannukset. (SKAL 2012b, 7-10.)  
 
Asiakasohjautuvuuden lisääntyminen toimitusketjuissa sekä uudet keskenään 
yhteentoimivat tietojärjestelmät ovat luoneet kuljetusalalle kiirettä. On tärkeää, että 
kuljetusyhtiöt pääsevät suunnittelemaan ja kehittämään toimitusketjujen prosesseja 
asiakkaidensa kanssa. Yhdessä kehittäminen parantaa kustannus- ja palvelutehokkuutta ja 
parantaa toimintavarmuutta. Ympäristötekijöiden keskeinen asema asiakasyhtiöiden 






3 Strateginen johtaminen 
 
Viimeisen parinkymmenen vuoden aikana globaaliin menestykseen nousseet yhtiöt ovat 
tähdänneet poikkeuksetta kunnianhimoisesti päämääriin, jotka ovat olleet kohtuuttomia 
yhtiöiden resursseihin ja kykyihin nähden (Hamel & Prahalad 1989, 64). Hamel ja 
Prahalad (1989, 64) kutsuvat tätä kohtuutonta kunnianhimoa strategiseksi aikeeksi 
(strategic intent). Strateginen aie vangitsee voittamisen perusolemuksen. Käsite kattaa 
aktiivisen johtamisprosessin, joka sisältää organisaation huomion suuntaamisen 
voittamiseen, ihmisten motivoinnin kommunikoimaan tavoitteen arvosta, tilan antamisen 
tiimien ja yksilöiden osallistumiselle, innostuksen säilyttämisen tarjoamalla kunkin 
tilanteen vaatimat resurssit ja jatkuvan resurssien jaon ohjaamisen strategisen aikeen 
mukaisesti. (Hamel & Prahalad 1989, 64.) Strategioiden heikkous on usein siinä, että ne 
rajoittavat liikaa organisaation mahdollisuuksia. Nykyisin monet yhtiöt vertaavat itseään 
alansa johtaviin yhtiöihin ja näin putoavat itse kaivamaansa kuoppaan. Johtavan yhtiön 
säännöillä pelaten ei voi voittaa, vaan säännöt on kehitettävä itse ja niitä noudattaen 
tähdättävä kunnianhimoisesti voittajaksi. (Hamel & Prahalad 1989, 72-73.) 
 
Kilpailuetu-teoksensa vuonna 1985 julkaissut Michael Porter on tuonut nykyiseen 
strategia-ajatteluun pysyvinä elementteinä esimerkiksi kilpailuetuajattelun ja toimiala-
käsitteen. Pysyvä kilpailuetu on pitkän aikavälin menestyksen perustana. Mikäli 
kilpailuetua ei ole, kertoo menestyminen siitä, että yritys pyrkii maksimoimaan voittonsa 
ennen alalta poistumistaan. (Porter 1985, 24.) Mitä laajempi kilpailuetuportfolio yhtiöllä 
on, sitä pienemmän riskin se kohtaa kilpailussa (Porter 1987, 69). Nykypäivänä toimiala-
käsitteen syvällinen ymmärtäminen vaatii toimialan jatkuvan muutoksen ymmärtämistä, 
toimialan rajat voivat siirtyä tai jopa murtua kokonaan ja toimialojen yhdistelmistä voi 
syntyä kokonaan uusia toimialoja. Toimialojen rajojen hämärtyessä ja murtuessa 
innovatiiviset ja kunnianhimoiset yhtiöt voivat piirtää uusia rajoja omaksi edukseen. 
Perinteisesti toimiala on määritetty jonkin raaka-aineen, tuotannon tai tuotteen mukaan. 
(Hamel & Prahalad 1989, 72-73; Kamensky 2008, 49-50.) Esimerkiksi kuljetus 
toimialana tuottaa yksinkertaisesti ajateltuna hyvin yksipuolisen näkemyksen palvelusta, 
jota kuljetusyhtiö voi helposti toteuttaa. Ydintuotteena tässä palvelussa on tavaran 
siirtäminen paikasta A paikkaan B, mutta ympärillä on mitä moninaisimpia 
mahdollisuuksia, kun perinteinen näkökulma unohdetaan. Useimmat toimijat 
kuljetusliiketoimialalla toimivat tuon perinteisen näkökulman mukaisesti ja hoitavat vain 
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kuljetukset sen enempää lisäarvoa palvelulla niihin lisäämättä. Tämä tuottaa kilpailuedun 
yhtiölle, joka huomioi toimialan rajojen siirtymisen ja keksii sellaisia tapoja palvella 
asiakastaan, joista tämä saa lisäarvoa.  
 
Strategialle on annettu aikojen saatossa monia eri merkityksiä, eikä yhtä ainoaa yleisesti 
hyväksyttyä näkökulmaa strategiaan ole olemassakaan (Mintzberg ym. 1995, 3; Porter 
1987, 1; Ansoff ym. 1976, 106). Strategian perimmäisenä tarkoituksena on kuitenkin 
mahdollistaa asetettuihin tavoitteisiin pääseminen. Yhtiön perustavoitteet ovat 
selviytyminen ja menestyminen. (Grant 2008, 19.) Aidossa kilpailutilanteessa toimiva 
yhtiö tarvitsee välttämättä olemassaolonsa ja hengissä pysymisensä edellytykseksi 
strategiaa (Grant 2008, 20; Kamensky 2008, 17). Kilpailijoista on erottauduttava, jotta 




Koska strategiatasoja on useita, voi yhteisen ymmärryksen ja näkemyksen 
aikaansaaminen yhtiön strategiasta olla haastavaa. Tämän takia onkin olennaista 
määrittää, mistä strategiatasosta on missäkin yhteydessä kyse ja miten nämä eri tasot 
liittyvät toisiinsa. (Mintzberg ym. 1995, 6-7; Hamel & Prahalad 1989, 57; Kamensky 
2008, 22-23; Novack ym. 1993, 30.) Usein strategiatasot eroavat merkittävimmin 
toiminnan laajuudessa tai johtajan näkökulmassa. Se mikä näyttää taktiikalta pääjohtajan 
mielessä, voi olla strategiaa markkinointipäällikölle, mikäli se määrittää hänen osastonsa 
menestystä. (Mintzberg ym. 1995, 6; Hamel & Prahalad 1989, 75.)  
 
Strategiatasojen määrä vaihtelee riippuen siitä millainen yhtiö on kyseessä. Useimpien 
yhtiöiden olisi järkevää rajoittaa strategiat kahteen tasoon, konsernistrategiaan ja 
liiketoimintastrategiaan. (Porter 1987, 1; Grant 2008, 19; Kamensky 2008, 22-23; Barney 
& Hesterly 2008, 10; Novack ym. 1993, 30.) Konsernistrategia luo toiminnan pohjan 
yhtiöissä, joissa on enemmän kuin yksi perustoiminto. Se määrittelee konsernin vision ja 
perusroolin. Kun konsernistrategia on määrittänyt missä toiminnassa ollaan mukana, 
liiketoimintastrategian tehtäväksi jää osoittaa konkreettisesti se, miten valituilla 
markkinoilla menestytään. (Porter 1987, 1-10; Grant 2008, 19-21; Santalainen 2009, 58.) 
Tässä tutkimuksessa keskitytään vain liiketoimintastrategiaan ja sen määrittämiseen, 
koska liikeyrityksessä on aina tarve liiketoimintastrategialle ja kun liiketoiminta-alueita 
31 
 
on vain yksi, kuten tutkimuksen kohteena olevalla yhtiöllä, voidaan Kamenskyn (2008, 
24) mukaan liiketoiminta- ja konsernistrategia nivoa yhdeksi ainoaksi strategiaksi. 
Jokaisen  
 
Vuoden 1980 jälkeen strategisen johtaminen on alkanut keskittyä liiketoimintatasolle. 
Liiketoimintastrategiaa määritettäessä perusajatus on, että päivittäinen kilpailu tapahtuu 
pääosin liiketoimintatasolla. Siinä kohdataan asiakkaat, toimittajat sekä kilpailijat. 
(Kamensky 2008, 25.) Menestyäkseen liiketoiminnassa, yhtiön on tärkeää rakentaa 
liiketoimintastrategia, jonka avulla se erottautuu kilpailijoistaan ja saavuttaa sekä 
säilyttää kilpailuetua (Kamensky 2008, 25; Barney & Hesterly 2008, 11-13). 
Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan siis kilpailustrategiaa, jolla yhtiön on mahdollista 
luoda kilpailuetua valitsemallaan liiketoiminta-alueella (Porter 1987, 1; Kamensky 2008, 
25; Barney & Hesterly 2008,10). 
 
3.2 Strategian rakentaminen 
 
Vaikka jokainen strateginen tilanne on ainutlaatuinen, voidaan katsoa olevan muutamia 
kriittisiä tekijöitä ja rakenteellisia elementtejä, jotka paljastavat tehokkaan strategian. 
(Mintzberg ym. 1995, 12-13.) 
 
Yrityksen strategian rakentaminen lähtee elämäntehtävän määrittämisestä, jonka voidaan 
katsoa olevan kattokäsite kaikelle, mitä strategiseen sisältöön mahtuu. Elämäntehtävä on 
pysyvin elementti strategiakentässä ja sen tulee vastata kysymykseen, kuinka yritys aikoo 
menestyä valitsemallaan toiminta-alueella. Elämäntehtävän määrittäminen on erittäin 
haastavaa, sillä sen tulee olla sekä kattava että rajaava ja ilmaisun tulee olla sisältörikas, 
mutta kuitenkin yksinkertainen ja pelkistetty. (Kamensky 2008, 69-71.) Valtaosa 
yrityksistä määrittelee elämäntehtävänsä esittämällä erikseen sen kolme tekijää: vision, 
mission ja arvot (Kamensky 2008, 92). Yrityksen elämäntehtävän tuleekin koostua 
vision, mission ja arvojen kokonaisuudesta, jossa nämä kolme tekijää ovat sopusoinnussa 









Yrityksen visio on tulevaisuuden kuvaus, jonka halutaan toteutuvan (Grant 2008, 21; 
Kamensky 2008, 83;  Gimbert 2011, 24-25). Hamel ja Prahalad (1989) kutsuvat visiota 
strategiseksi aikeeksi ja painottavat tämän tavoitteen asettamista riittävän korkealle, jotta 
se sitouttaa ja innostaa ponnisteluun huippusaavutukseen pääsemiseksi. Visio ulottuu 
pitkälle aikavälille ja perustuu yrityksen perusarvoihin. Nykypäivän monimutkaisessa ja 
nopeatempoisessa maailmassa organisaation voimakas ja selkeästi määritelty visio on 
yksi keskeisimpiä menestykseen vaikuttavia tekijöitä. (Kamensky 2008, 83;  Gimbert 
2011, 24-25.) 
 
Yksi vision suurimmista eduista on, että sille ei ole määritetty toteutumispäivämäärää. 
Esimerkiksi visio: ”Tulemme dominoimaan toimialamme maailmanmarkkinoita” voi 
luoda huomattavasti motivaatiota ja kunnianhimoa, kunhan organisaatiossa vain uskotaan 
siihen. (Hamel & Prahalad 1989; Gimbert 2011, 25.) Kun visioon uskotaan, antaa se 
huomattavan paljon vahvuutta ja voimaa suunnata kohti tulevaisuuden kuvausta ja 
jatkuva toiminnan kehittäminen ja parantaminen mahdollistuu (Hamel & Prahalad 1989; 
Gimbert 2011, 25; Kamensky 2008, 87). 
 
Vision määrittely itsessään ei kuitenkaan välttämättä tuo onnea ja suuri osa yrityksistä ei 
ole onnistunut hyödyntämään visiotaan strategisena työkaluna (Grant 2008, 21; 
Kamensky 2008, 83-86). Epäonnistumisen takana voi olla visio-käsitteen vaikeus 
sinänsä, vision luomisen vaikeus tai vision toteuttamisen vaikeus. Visio-käsitteen vaikeus 
tarkoittaa sitä, että vaikka hyvä visio on epämääräinen toiveita ja rohkeita tavoitteita 
herättelevä käsite, on se samalla myös kirkas ja selkeä tulevaisuuden näkymä. Vision 
luomisen vaikeus tulee selvästi ilmi strategisen aikeen asettamisessa riittävän korkealle, 
lähes epärealistiselle tasolle. (Kamensky 2008, 83-86.) Tällainen tavoite kohtaa helposti 
vastustusta monelta taholta. Toimiakseen kannustajana huippuasemaan, vision tulee olla 
venymistä vaativa ja sen tulee ulottua pidemmälle kuin mihin organisaation nykyiset 
resurssit riittävät (Hamel & Prahalad 1989, 64-66; Kamensky 2008, 83-86.) Vision 
toteuttamisen vaikeus tulee esille sen vakuuttavassa viestimisessä organisaation 
henkilökunnalle. Sen uskottavuus joutuu helposti koville monessa vaiheessa ja siksi 
toteuttamisen onnistuminen vaatii henkilöä, jonka karisma, johtamistaito, viestintäkyky 




Hyvä visio on ehdoton tavoitteidensa suhteen, mutta joustava käytettyjen keinojen 
suhteen jättäen tilaa improvisaatiolle. Vision tulee luoda epäsuhta olemassa olevien 
resurssien ja päämäärien välille. (Hamel & Prahalad 1989, 66-67.) Haastaakseen 
henkilöstön toimimaan saavuttaakseen vision, johdon täytyy saada heidät näkemään ja 
ymmärtämään työpanoksensa vaikutuksen tavoitteeseen pääsyn edellytyksenä. 
Sitouttaakseen henkilöstön johdon täytyy luoda tunne kiireellisyydestä tai näennäisestä 
kriisistä vahvistamalla ympäristön heikkoja signaaleja, tällöin henkilöstö ymmärtää 
tilanteen vaativan kehittymistä ja parantamista. Lisäksi johdon tulee varmistaa, että 
jokainen työntekijä pystyy vertaamaan itseään parhaan tason kilpailijaansa nähden, tämä 
kannustaa kilpailemaan ja suoriutumaan yhä paremmin. Työntekijöiden kouluttaminen, 
jotta heillä on tarvittavat kyvyt toimiakseen tehokkaasti, lisää myös henkilöstön 
sitoutumista. Tärkeää on myös antaa jokaisen haasteen jälkeen organisaatiolle aikaa 
sulatella se ennen uuden haasteen asettamista. Lisäksi olennaista on varmistaa 
mekanismien seuranta ja virstanpylväiden asettaminen. Tämä helpottaa prosessin 
seurantaa ja halutun toiminnan vahvistamista sekä estää tavoitteiden unohtumisen. 
(Hamel & Prahalad 1989, 67-68.) 
 
Hyvän vision laatiminen vaatii ennakkoluulottomuutta, mielikuvitusta, rohkeutta, 
intohimoa ja tunteiden käyttöä sekä analyyttistä ja loogista ajattelua. Vision laatiminen 
on siis samanaikaisesti luova ja tosiasioihin ja tulevan ennustamiseen perustuva prosessi. 
Olennaista on erityisesti nähdä, mitä epäjatkuvuuksia toimialalla tapahtuu, kuinka ne 
vaikuttavat asiakkaisiin, kilpailuun ja toimittajiin ja miten nämä toimialatekijät muuttuvat 




Yrityksen mission tulee vastata kysymykseen, miksi yritys on olemassa (Grant 2008, 21; 
Kamensky 2008, 71; Gimbert 2011, 22; Barney & Hesterly 2008, 5). Ympäristön 
analysointi ja organisaation strategian analysoiminen ja määrittäminen ei ole mahdollista 
mikäli ei ole täysin selvää mitä yhtiö tekee ja miksi se on olemassa (Gimbert 2011, 22). 
Jotta missio olisi hyvä, täytyy sen olla niin kantava, että se voi ohjata toimintaa ja lisäksi 




Mission määrittämisen haasteita ovat sen suppeus/laajuus, määrittelynäkökulma, 
sidosryhmien huomioonotto määrittelyssä sekä tunteen saaminen mukaan järjen lisäksi. 
Suppeasti määriteltynä missio pystyy parempaan toiminnan ohjaukseen, mutta vanhenee 
nopeasti. Laajasti määritelty missio taas saattaa olla niin ympäripyöreä, ettei se pysty 
ohjaamaan toimintaa lainkaan.  (Kamensky 2008, 71.) Mission avulla rajataan usein 
toimialaa, jolla toimitaan. Riskinä on kuitenkin rajata toimiala liian kapeasti ja tehdä näin 
toiminnasta joustamatonta. (Kamensky 2008, 72; Gimbert 2008, 22-23.) Toimialojen 
rajojen jatkuva siirtyminen nykyaikana on tehnyt riskistä entistä huomattavamman. 
Tarvepohjainen mission määrittäminen onkin usein turvallisempi toiminnan 
joustavuuden kannalta, mutta saattaa johtaa liian ympäripyöreään määritykseen. Mission 
määrittelyssä on tärkeää ottaa asiakkaiden lisäksi muista sidosryhmistä huomioon myös 
ennen kaikkea omistajat sekä henkilöstö. Koska missio on arvolähtöinen kuten visiokin, 
tulee sen koskettaa myös tunteita. Tunteita koskettava missio innostaa tavoittelemaan 
ikuisesti päämäärää ja vaikka se pysyykin muuttumattomana, innostaa tunteisiin 
vetoamalla jatkuvaan kehitykseen. Vain jos koko henkilöstö tuntee, ymmärtää ja sisäistää 
mission, on sitä mahdollista toteuttaa yhtiön jokapäiväisessä toiminnassa. Tämä onkin 
mission toteuttamisen kannalta tärkein asia huomioida ja mission viestintä on tärkeässä 
osassa sen jalkauttamisen kannalta. (Kamensky 2008, 72-73.) Parhaassa tapauksessa, kun 
missio määritellään innovatiivisesti, voi se olla jopa yhtiön paras kilpailuetu. Näin on, 
mikäli yhtiö onnistuu määrittelemään missionsa täysin muista poikkeavaksi ja siten 




Arvot määrittelevät kuinka yhtiö haluaa toimia ja käyttäytyä sekä määrittelee suhteet 
yhtiössä toimivien yksilöiden välillä ja yhtiön suhtautumisen asiakkaisiin, toimittajiin ja 
muuhun ympäristöön (Grant 2008, 55-56; Gimbert 2011, 18). Arvot ohjaavat yhtiön 
toimintaa ollen pysyviä ja voimakkaita ajasta ja paikasta riippumattomia periaatteita 
(Grant 2008, 55-57; Kamensky 2008, 78). Koska yhtiön omistajat määrittelevät arvot 
omien arvojensa mukaisesti, eivät ne muutu elleivät yhtiön omistajat vaihdu (Gimbert 
2011, 18; Kamensky 2008, 79). Jotta arvot toteutuisivat yhtiön jokapäiväisessä 
toiminnassa, on yhtiön koko henkilökunnan tunnettava, ymmärrettävä ja sisäistettävä 
arvot (Grant 2008, 55; Gimbert 2011, 18-19; Hokkanen ym. 2011, 326-327; Kamensky 
2008, 79). Parhaimmillaan arvojen määritteleminen edistää sisäisen osaamisen 
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rakentamista. Jotta tämä on mahdollista, tulee arvojen olla yksinkertaisia, ymmärrettäviä, 
toteutettavia ja mitattavia. Erityisen olennaista jatkuvan kehittymisen kannalta on 
mahdollistaa arvojen toteutumisen seuranta. (Hokkanen ym. 2011, 326-327.)  
 
Arvot ovat elintärkeitä yhtiön strategian määrittelyprosessissa. Vaikka ne jätettäisiinkin 
sivuun ja pyrittäisiin määrittelemään strategiaa ottamatta huomioon yhtiön arvoja, 
vaikuttavat ne siihen joka tapauksessa. (Gimbert 2011, 21.) Arvojen olemassaoloa ja 
vaikutusta yhtiön toimintaan ei voida väheksyä, siksi onkin olennaista olla tietoinen 
niiden vaikutuksesta strategiaa määritettäessä (Ansoff ym. 1976, 92; Gimbert 2011, 21). 
Nykyään arvojen määritysprosessi on useissa yhtiöissä päinvastainen kuin alkuperäiset 
arvofilosofit ovat määrittäneet ja arvoja luodaankin suurissa yhtiöissä tavoitteiksi, joihin 
pyritään. Tällä tavalla arvoista ei onnistuta luomaan todellista kilpailuetua, kun 
määritetyt arvot ovat vastaavat kuin kaikilla muillakin samalla alalla toimivilla yhtiöillä. 
(Kamensky 2008, 78-79.) 
 
Kuljetusliiketoimialalla perusarvot voivat olla esimerkiksi käytön helppous, 
palvelualttius, luotettavuus ja kannattavuus. Perusarvojen toteuttaminen yhtiön 
toiminnassa näkyy käytön helppouden osalta esimerkiksi tavoitettavuutena, johon 
vaikuttavat yhtiön sijainti ja yhteystietojen saatavuus. Fyysisen saavutettavuuden lisäksi 
tärkeää on ”henkinen” saatavuus, joka viittaa puhelimeen vastaamisen nopeutta, Internet-
sivujen selkeyttä ja sieltä yhteystietojen löytämistä ja yhtiön toimipisteellä asioitaessa 
oikean oven löytymistä. Lisäksi yhtiön henkilöstön aito palvelu- ja myyntihenkisyys 
kertoo käytön helppous –arvon toteuttamisesta käytännössä. Palvelualttius näkyy 
käytännön toiminnassa asiakkaan riittävän nopeana ja arvostavana huomioimisena. 
Toiminnassa tulee olla lisäksi asiakkaan näkemyksen mukainen riittävä kohteliaisuus ja 
joustavuus. Luotettavuus tulee ilmi aikataulujen paikkansapitävyydellä ja 
reklamaatioiden hoidossa. Kun yhtiössä halutaan korostaa luotettavuutta, on hyvä 
keskittyä korostetusti asioiden hoidon vastuullisuuteen ja huolellisuuteen. Kannattavuus 
on pitkällä aikavälillä tarkasteltuna liiketoiminnan perusedellytys. Kannattavuutta 
voidaan tarkastella tästä johtuen joko jokaisen yhtiön perusarvona tai 
palvelukeskeisemmin arvona, jossa hyvä ja luotettava palvelukonsepti lisää yhtiön 







Kilpailustrategialla tarkoitetaan suotuisan kilpailuaseman etsimistä toimialalta. 
Kilpailustrategian valintaan liittyvät toimialan houkuttelevuus pitkän aikavälin 
kannattavuutta ajatellen sekä kysymys siitä, mitkä tekijät määräävät yrityksen 
suhteellisen kilpailuaseman toimialan sisällä. Yritys voi itse vaikuttaa näihin kumpaankin 
tekijään, mistä johtuen kilpailustrategian valinta on haastava. (Porter 1985, 13-14.) 
Kilpailussa yhtiön tulee nojata kyvykkyyteensä tehdä jotain mitä muut eivät osaa tehdä 
tai ainakin vastaavan suorituksen tulee olla muille erittäin vaikeaa ja lopputuloksen 
heikko (Drucker  1998, 92). 
 
Porter (1985) on määritellyt kolme yleispätevää kilpailustrategiaa, jotka ovat 
kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. Keskittymisstrategia jakautuu vielä 
kustannuspainotteiseen keskittymisstrategiaan ja differointipainotteiseen 
keskittymisstrategiaan (Porter 1985, 25). Näitä strategioita seuraamalla yhtiö voi 
saavuttaa kilpailuetua (Porter 1985, 25; Gimbert 2011, 34-35; Grant 2008, 218-219). 
 
 
Kuvio 5. Kolme peruskilpailustrategiaa (mukaillen Porter 1985, 25; Grant 2008, 219). 
 
Kolmen yleispätevän strategian kohdalla pätee sama ajatus kuin toimiala-käsitteen 
kohdalla. Toimialan rajojen siirtäminen lisäämällä palveluita perinteisen toimiala-
ajatuksen ympärille on kuin innovatiivisesti eri strategioita yhdistelemällä, oman yhtiön 
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ominaisuuksiin parhaiten soveltuvalla tavalla, saatu aidosti kestävää kilpailuetua tuottava 
strategia. (Gimbert 2011, 42-43.) Kolmen strategian yhdistelmä on kuitenkin erittäin 
vaikea saada tuottamaan kannattavaa liiketoimintaa, sillä panostaminen samanaikaisesti 
kaikkiin kolmeen strategiaan tuottaa herkästi tuloksen, jossa vain yhteen strategiaan 





Kustannusjohtajuusstrategialla tähdätään siihen, että omat kustannukset saadaan laskettua 
kaikkien kilpailijoiden kustannuksia matalammiksi. Tämä ei kuitenkaan välttämättä 
tarkoita, että yhtiö hylkää kaikki muut strategiat. (Porter 1985, 26-27; Barney & Hesterly 
2008, 116; Gimbert 2011, 39-40; Grant 2008, 238.) Pelkkä kustannusten laskeminen 
johtaa helposti halpojen tuotteiden tekemiseen, joita kukaan ei halua ostaa (Barney & 
Hesterly 2008, 116; Gimbert 2011, 39-40; Grant 2008, 238). 
 
Olennaista kustannusjohtajuusstrategiaa toteuttavalle yritykselle on olla ainoa 
kustannusjohtaja alallaan eikä yksi monista. Mikäli monet yritykset pyrkivät alallaan 
kustannusjohtajaksi, kilpailusta tulee ankaraa. Jos mikään yritys ei onnistu saavuttamaan 
kustannusjohtajuutta ja saamaan muita luopumaan strategiasta, ovat seuraukset usein 
kannattavuudelle ja toimialan pitkän aikavälin rakenteelle tuhoisat. (Porter 1985, 27.)  
 
Kuljetusyrittäjät eivät kiinnitä huomiota hinnankorotusklausuulien käyttöön ja jättävät 
hinnankorotukset tekemättä, näin ollen valtaosa yrittäjistä pyrkii kilpailemaan hinnalla. 
Porterin (1985) mukaan tämä johtaa kannattavuuden heikkenemiseen toimialalla. 
Kuljetustoimialan kannattavuutta tarkastellessa voidaan huomata näin käyneen ja todeta, 
että kustannusjohtajuusstrategia on tällä hetkellä toimialan rakenteen huomioon ottaen 
kannattamaton kilpailustrategia. Kustannusjohtajuus vaatii ehtimistä kilpailijoiden edelle, 
ellei merkittävä tekninen muutos mahdollista kustannusaseman täydellistä muutosta 









Differointistrategiaa toteuttava yhtiö kasvattaa tuotteidensa kuluttajan kokemaa arvoa 
korkeammaksi kuin kilpailijoiden tuotteilla. Näin erilaistamalla yhtiöllä on mahdollisuus 
pyytää tuotteistaan korkeampaa hintaa, koska kuluttajat kokevat tuotteet kilpailijoiden 
tuotteita arvokkaammiksi. (Porter 1985, 28; Barney & Hesterly 2008, 146-147; Grant 
2008, 241.) Differointistrategian kannalta on olennaista, että ominaisuudet joita 
differoidaan, ovat kilpailijoista eroavia. Samalla toimialalla voi olla useampiakin 
menestyksellisiä differointistrategioita, mikäli alalla on monia asiakkaiden arvostamia 
ominaisuuksia. (Porter 1985, 28-83.) 
 
Differointistrategian valinneen yrityksen on otettava myös kustannukset huomioon, sillä 
differointiin kuluneet kustannukset eivät saa olla suuremmat kuin hinnankorotuksesta 
saadut tulot strategian onnistumiseksi. (Porter 1985, 28-83.) Tuotteiden differoinnissa on 
aina kyse asiakkaiden käsityksistä ja vaikka yhtiöt kuinka yrittävät erilaistaa tuotteitaan, 
ei se välttämättä onnistu (Barney & Hesterly 2008, 146-147; Gimbert 2011, 35-36; Porter 
1985, 151-152). 
 
Differointia voidaan soveltaa hyvin monella tapaa. Kuljetusliiketoiminnassa differointia 
voidaan toteuttaa esimerkiksi erinomaisella henkilöstön koulutuksella, 
laadunvarmistusprosessilla, luotettavalla toimitusten kuljetuksella, ainutlaatuisella 
kuljetusten aikataulutuksella, nopeilla ja täsmällisillä sekä mahdollisimman vähän 
vahinkoja aiheuttavalla käsittelyllä. (Porter 1985, 153-154; Randall ym. 2010, 19.) 
Näiden tekijöiden voidaan katsoa liittyvän läheisesti palvelun laatuun ja kilpailuun 
erinomaisella laadulla. Tavarankuljetusliiketoimialalla differoinnin hyödyntäminen 
kilpailuetua luotaessa on kuitenkin vielä hyvin pienessä osassa. Amerikkalaiset tutkijat 
Randall, Defee ja Brady (2010, 19) ovat tutkineet arvolupauksia maantiekuljetusalalla ja 
havainneet, että parhaat kuljetusyritykset ovat havainneet differoinnin tärkeyden 




Keskittymisstrategia viittaa siihen, että yhtiö valitsee toimialan sisältä kapean 
kilpailukentän, johon keskittyy (Porter 1985, 29; Gimbert 2011, 41-42). 
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Keskittymisstrategiassa on olennaista sisäistää, että yhtiö ei voi tehdä aivan kaikkea 
(Gimbert 2011, 41-42). Yhtiö valitsee alalta segmentin, johon keskittyy ja laatii 
strategiansa palvelemaan parhaalla mahdollisella tavalla juuri tätä kyseistä segmenttiä ja 
sulkee muut segmentit ulkopuolelle (Porter 1985, 29-30).  
 
Keskittymisstrategia voi olla joko kustannuspainotteinen tai differointipainotteinen. 
Kustannuspainotteinen keskittymisstrategia pyrkii kustannusetuun valitsemassaan 
segmentissä ja differointipainotteinen keskittymisstrategia pyrkii noudattamaan 
differoinnin ideaa valitussa segmentissä. Keskittymisstrategia perustuu kohdesegmentin 
ja muiden segmenttien eroihin. Kohdesegmentissä olevilla ostajilla tulee olla 
epätavallisia tarpeita, joiden tyydyttäminen monia muitakin segmenttejä palvelevilta 
kilpailijoilta onnistuu huonosti. Yhdellä toimialalla voi olla useitakin onnistuneesti 
keskittymisstrategiaa toteuttavia yrityksiä, kunhan ne keskittyvät eri segmentteihin. 
(Porter 1985, 29-30.) 
 
Tavarankuljetustoimialalla keskittyminen alueellisesti tai tietyn tavaran kuljetukseen on 
hyvin yleistä. Esimerkiksi pelkästään kylmäkuljetuksiin keskittyneitä yrityksiä on 
useampia ja samoin maansiirtoalalle. Muita vaihtoehtoja ovat muun muassa nosturiautot, 
säiliöautot ja eläinkuljetukset. Kuljetusliiketoimialalle tyypillisen 
hintojenpolkemismentaliteetin (SKAL 2012b, 10) mukaisesti keskittyminen on 




4 Palvelujen tuottaminen ja johtaminen 
 
Nyky-Suomea kuvataan usein termillä palveluyhteiskunta. Termi on ollut käytössä jo 
1990–luvulla, jolloin erilaiset palveluyhtiöt ja –organisaatiot työllistivät noin 60 
prosenttia koko maan työvoimasta. (Valpio 1991.) Trendi on ollut nouseva ja vuonna 
2011 palvelujen osuus bruttokansantuotteesta oli jo 69,4 prosenttia (Tilastokeskus 
2012b). Tilastotiedot antavat kuitenkin harhaanjohtavan kuvan palveluiden merkityksestä 
yhteiskunnalle, koska ne määritellään edelleenkin vanhanaikaisesti. Palvelut katsotaan 
tietynlaisen organisaation tuottamiksi eikä huomioon oteta niiden vaikutusta yritysten 
väliseen kilpailukykyyn ja yhteiskunnan vaurauteen. Harhaanjohtavuuden kaksi syytä 
ovat toisiinsa liittyvät piilopalvelut, joita tuotetaan maataloudessa ja teollisuudessa sekä 
palvelujen pitäminen talouden yhtenä sektorina eikä näkökulmana kilpailuedun 
luomiseen. Piilopalveluiksi näitä kutsutaan, koska ne kirjataan tilastoissa 
harhaanjohtavasti teollisuuden bruttokansantuotetta kasvattavaan osuuteen. Teollisuuden 
kokonaiskustannuksiin piilopalveluna vaikuttaa esimerkiksi jakelu. Yritykset ovat 
alkaneet huomaamaan piilopalveluiden strategisen arvon asiakkaalle tarjottavan 
kokonaispalvelun osana. Riippumatta siitä, tuotetaanko palvelut itse vai ulkoistetaanko 
ne, luovat nämä piilopalvelut mahdollisuuksia kilpailuedun luomiseen ja säilyttämiseen. 
(Grönroos 2000, 24-25.) 
 
Palveluosaaminen on osa tekemisen kulttuuria, jolla tarkoitetaan yhtiön henkisten ja 
aineellisten saavutusten kokonaisuutta. Tämä kokonaisuus on itse rakennettava ja sitä on 
vaikea kopioida. (Tuulaniemi 2011, 55; Miettinen 2011, 22-23, Hokkanen ym. 2011, 
326.) Yhtiön sisäinen palveluosaaminen tulee parhaiten esille silloin, kun toiminnan taso 
ei riipu siitä kuka palvelua milloinkin toteuttaa ja mihin aikaan päivästä. Tällöin voidaan 
katsoa toiminnan olevan tasalaatuista. (Hokkanen ym. 2011, 328.) Nykypäivänä palvelu 
on se lisäarvo, josta halutaan maksaa, tästä johtuen vain palvelu voi luoda pysyvää ja 
merkityksellistä kilpailuetua. (Tuulaniemi 2011, 55.) Mikään markkinointikeino ei 
pelasta, jos itse palvelussa on jotain vialla. Kilpailussa pysyäkseen ja menestyäkseen 







4.1 Palvelujen ominaispiirteet 
 
Palveluiden ja tavaroiden ominaisuuksia vertaillaan usein toisiinsa ja selvää on, että ne 
eroavat toisistaan monilla tavoin. Eroavaisuuksistaan johtuen palvelujen tuottaminen ja 
johtaminen kohtaavat hyvinkin erilaisia haasteita tavaroiden tuottamiseen ja johtamiseen 
nähden. (Zeithaml & Bitner 1996, 18.) Palveluilla voidaan katsoa olevan neljä keskeistä 
ominaispiirrettä, joiden ymmärtäminen on tärkeässä osassa, kun pyritään johtamaan 
yhtiön toimintaa siten, että laadukkaan palvelun tuottaminen mahdollistuu (Lämsä & 
Uusitalo 2005, 16-17). Nämä neljä ominaispiirrettä ovat aineettomuus, heterogeenisyys, 
tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus sekä ainutkertaisuus (Zeithaml & Bitner 1996, 
18-19; Lämsä & Uusitalo 2005, 17; Valpio 1991, 17; Sartjärvi 1992, 45). 
 
Palvelun aineettomuus on merkittävin ero tavaran ja palvelun välillä. Aineettomuus tuo 
palvelujen tuotannolle ja markkinoinnille huomattavia haasteita, joita ovat kysynnän 
tasoittaminen, hinnoittelu sekä konseptin suojaaminen kopioinnilta ja viestinnän 
vakuuttavuus palvelun hyödyllisyydestä ja laadusta. Kysynnän tasoittaminen on mittava 
haaste, koska palveluita ei voi varastoida. (Zeithaml & Bitner 1996, 19-20; Lämsä & 
Uusitalo 2005, 17-18.) Kysyntää on pyrittävä säätelemään aktiivisella toiminnalla, 
esimerkiksi erityisetujen tarjoamisella muuten hiljaisina aikoina. (Lämsä & Uusitalo 
2005, 17-18.) 
 
Heterogeenisyys viittaa palvelutapahtuman uniikkiin luonteeseen. Jokainen palvelu on 
erilainen, mikä on seurausta niin asiakaspalvelijan kuin asiakkaankin osallistumisesta 
palvelutapahtumaan. (Zeithaml & Bitner 1996, 20; Lämsä & Uusitalo 2005, 18-19.) 
Palvelutapahtuman laatuun voi kuitenkin vaikuttaa luomalla toimintaohjeita, 
kouluttamalla henkilöstöä jatkuvasti sekä varmistamalla työilmapiirin olevan hyvä ja 
kannustava. (Lämsä & Uusitalo 2005, 18-19.) 
 
Tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus tuo haasteen sijainnin suhteen. Palvelun on 
tapahduttava siellä missä asiakas on. (Zeithaml & Bitner 1996, 20; Lämsä & Uusitalo 
2005, 19.) Koska palvelu usein tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti siellä missä 
asiakas on (Zeithaml & Bitner 1996, 20; Lämsä & Uusitalo 2005, 19; Miettinen 2011, 29, 
Lundberg & Töytäri 2010, 41), palvelutapahtumassa voi olla samanaikaisesti läsnä myös 
muita asiakkaita tai muita henkilöitä, jotka voivat vaikuttaa myös palvelun 
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laatukokemukseen omalla toiminnallaan ja puheillaan (Zeithaml & Bitner 1996, 20; 
Lämsä & Uusitalo 2005, 19). 
 
Palvelun ainutkertaisuudella tarkoitetaan sitä, että palvelu katoaa kuluttamisen jälkeen 
eikä sitä voida esimerkiksi palauttaa tai varastoida. Tästä johtuen kysynnän ennakointi ja 
siihen vaikuttaminen ovat erityisen tärkeitä kykyjä palveluita tuotettaessa. 
Palautusmahdollisuuden puuttuminen johtaa siihen, että palvelun epäonnistuessa on 
oltava kompensointikeinoja, joilla asiakkaan kokema vahinko voidaan hyvittää. 
(Zeithmaml & Bitner 1996, 21; Lämsä & Uusitalo 2005, 19.) 
 
Nämä neljä palvelujen ominaispiirrettä, aineettomuus, heterogeenisyys, tuotannon ja 
kulutuksen samanaikaisuus sekä ainutkertaisuus kuvaavat erityisen hyvin 
kuljetuspalvelua.  
 
4.2 Palvelun laadun määrittäminen 
 
Palvelujen ominaispiirteistä johtuen palvelun laatutasoa on vaikea määrittää (Sipilä 1992, 
212; Lämsä & Uusitalo 2005, 16-17, Lundberg & Töytäri 2010, 42). Laadun 
kehittämisen tulee aina lähteä asiakkaiden tarpeiden ja näkemysten pohjalta (Hokkanen 
2011, 324). Palvelun laatu määritetään asiakkaan odotusten ja asiakkaan saaman 
palvelukokemuksen suhteena (Rushton ym. 2010, 35; Zeithaml & Bitner 1996, 37; 
Lämsä & Uusitalo 2005, 51, Lundberg & Töytäri 2010, 41-42; Randall ym. 2010, 7; 
Sipilä 1992, 212-213). Asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta vaikuttavat Zeithamlin 
& Bitnerin (1996) mukaan neljä asiaa, jotka ovat asiakkaan ja palveluyrityksen 
kohtaaminen ja vuorovaikutus, fyysisten puitteiden tarjoama todistusaineisto, asiakkaan 
palvelusta maksama hinta sekä palveluyhtiön imago.  
 
Asiakkaan ja palveluyrityksen kohtaaminen on aina mahdollisuus ja jokainen 
kohtaaminen vaikuttaa asiakkaalle syntyvään palvelukokemukseen ja siihen, aikooko hän 
käyttää yhtiön palveluita tulevaisuudessa. Fyysisten puitteiden tarjoaman 
todistusaineiston osalta asiakkaat etsivät konkreettisia vihjeitä, joihin perustavat 
käsityksensä palvelusta. Koska itse palvelu on aineeton, asiakas voi etsiä vihjeitä 
palvelua tuottavista ihmisistä, prosesseista tai fyysisistä todisteista. (Sipilä 1992, 214-
215; Lämsä & Uusitalo 2005, 58.) Kuljetuspalvelun kohdalla palvelua tuottavia ihmisiä 
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ovat tärkeimpinä kuljettajat, prosessien osalta olennaisi asioita ovat palvelutapahtuman 
vaiheet sekä onko palvelu joustava tai standardoitu. Fyysisten todisteiden kohdalla 
asiakkaat arvioivat kuljetuskalustoa ja mahdollisia kuljetustehtävän toteuttamisessa 
tarpeellisia apuvälineitä ja turvallisuuteen panostamisesta kertovia välineitä. Fyysisiä 
todisteita ovat myös esimerkiksi internet-sivustot sekä yhtiön painettu viestintä.  
 
Palvelun aineettomuudesta johtuen asiakkaan palvelusta maksama hinta on etukäteen 
tärkeä vihje palvelun laadusta. Korkean hinnan odotetaan kertovan korkeasta laadusta ja 
näin ollen asiakkaiden odotuksetkin ovat korkealla. Yhtiön imago toimii suodattimena 
asiakkaan todellisten kokemusten ja aineellisen todistusaineiston sekä asiakkaan 
kokeman palvelun laadun välillä. Myönteinen imago pehmittää huonoa 
palvelukokemusta, kunhan mielikuva yhtiöstä on tarpeeksi vahva ja positiivinen ja 
huonot kokemukset eivät ole toistuvia. (Lämsä & Uusitalo 2005, 58-59.) Ollessaan hyvä, 
imago luo luotettavuutta yritystä kohtaan ja tästä syystä hyvämaineinen yhtiö kestää 
kritiikkiäkin (Hokkanen ym. 2011, 323). 
 
Kun halutaan toimia asiakaslähtöisesti, täytyy keskittyä laadun tarkastelemiseen 
asiakkaan kokeman laadun näkökulmasta. Tällöin laadukas palvelu tarkoittaa palvelua, 
joka joko vastaa asiakkaan odottamaa palvelun laatutasoa tai ylittää tämän tason. 
(Zeithaml & Bitner 1996, 38-39; Lämsä & Uusitalo 2005, 49). Zeithamlin, Berryn ja 
Bitnerin (1988; ref. Lämsä & Uusitalo 2005, 49; Zeithaml & Bitner 1996, 48; Grönroos 
2000, 145-152) kuiluanalyysimalli kuvaa palvelun laadun syntyä monien eri osapuolten 
toimien tuloksena. Kuiluja on yhteensä viisi ja missä tahansa kuilukohdassa 
epäonnistuminen vaikuttaa asiakkaan kokemaan palvelun laatuun heikentävästi (Zeithaml 
& Bitner 1996). 
 
Ensimmäinen laatukuilu syntyy, kun johdolla on väärät käsitykset asiakkaiden 
odotuksista. Toisessa kuilussa on kysymys palvelun tuotteistamisesta ja laadun erittelystä 
johdon määrittelemällä tavalla. Kolmas kuilu koskee palvelun tuotantoprosessin 
vastaavuutta määritettyjen laatutavoitteiden kanssa. Neljäs kuilu käsittää viestinnässä 
annetut lupaukset ja niiden mahdollisen ristiriidan toimitetun palvelun välillä. Lopulta 
asiakkaan kokemus palvelun laadusta toteutuu asiakkaan odotusten ja koetun palvelun 
välisessä kuilussa. (Zeithaml & Bitner 1996, 38; Rushton ym. 2010, 36-37; Lämsä & 
Uusitalo 2005, 49-50; Grönroos 2000, 145-152; Grönroos 1990, 87-92.) Vasta kun kaikki 
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muut neljä kuilua ovat sulkeutuneet ja niissä onnistuttu, on mahdollista sulkea viides ja 
viimeinen kuilu ja tuottaa asiakkaalle laadukasta palvelua (Grönroos 1990, 87; Rushton 
ym. 2010, 36-37; Lämsä & Uusitalo 2005, 49-50; Grönroos 2000, 145-152). Seuraavassa 
kuviossa on esitetty laatukuiluanalyysimalli. 
 
 
Kuvio 6. Laatukuilut (mukaillen Zeithaml, Berry & Parasuraman 1988; ref. Lämsä & 





Keskeisimpiä asioita palvelumuotoilussa ovat ymmärrys asiakkaan 
arvonmuodostusprosessista sekä aito ja syvällinen kiinnostus kohderyhmään (Zeithaml & 
Bitner 1996, 295; Tuulaniemi 2011, 33-146; Miettinen 2011, 13-30). Palvelumuotoilun 
tavoite on tuoda käyttäjän näkökulma palvelujen kehittämisen keskiöön (Zeithaml & 
Bitner 1996, 204; Miettinen 2011, 13). Palvelumuotoiluun liittyvät myös olennaisina 
osina jatkuva kehittäminen ja palvelusta saatavaan palautteeseen reagointi (Zeithaml & 
Bitner 1996, 295; Miettinen 2011, 13-16; Tuulaniemi 2011, 51). Koska palvelumuotoilu 
on asiakaslähtöistä ja tuloshakuista, sisältää se perinteisiä brändin visuaalisia ilmentymiä 
enemmän strategisia ominaisuuksia (Tuulaniemi 2011, 51). Palvelumuotoilun edut 
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liiketoiminnalliselta kannalta katsoen liittyvät organisaation strategiseen suuntaamiseen, 
toiminnan fokusoimiseen asiakaslähtöiseksi, sisäisten prosessien kehittämiseen ja 
brändin ja asiakassuhteen syventämiseen sekä uusien ja olemassa olevien palvelujen 
kehittämiseen (Tuulaniemi 2011, 95; Miettinen 2011, 22-31; Larsen ym. 2007, 185-188). 
Palvelumuotoilu tarjoaa myös menetelmiä kilpailukykyisempään palveluosaamiseen 
(Miettinen 2011,15). 
 
Teollisuuden valmistusmenetelmät ja tehokkuus hallitaan lähes kaikkialla ja tästä seuraa, 
että markkinoillepääsyn taso on mahdollinen yhä useammille. Kun markkinoilla on 
paljon tuottajia, on palvelu se lisäarvo, josta halutaan maksaa. (Tuulaniemi 2011,55.) 
 
Palvelumuotoilu on prosessi, joka seuraa luovan ongelmanratkaisun periaatteita. Tämä 
johtuu palvelun kehittämisen luonteesta, joka on aina uuden luomista ja ainutkertaista. 
(Tuulaniemi 2011, 126; Miettinen 2011, 27-28.) Palvelumuotoiluprosessissa on viisi 
osaa, jotka ovat: määrittely, tutkimus, suunnittelu, palveluntuotanto ja arviointi.  
 
Prosessin ensimmäisessä osassa, eli määrittelyosassa, yhtiö määrittelee tarpeensa ja 
tavoitteensa ja kartoittaa toimintaympäristönsä. Tutkimusosassa olennaista on syventyä 
kohderyhmän tarpeisiin ja toiveisiin sekä palveluhenkilöstön tavoitteisiin ja tarpeisiin. 
Olennaisia ovat sekä tiedostetut että tiedostamattomat tarpeet. Kolmannessa, eli 
suunnitteluosassa, yhtiö ideoi ratkaisuja aiemmissa vaiheissa tunnistettuihin 
mahdollisuuksiin ja tehtyihin rajauksiin perustuen. Osiossa määritellään myös palvelun 
mittareita ja pyritään tunnistamaan sen kriittiset osat sekä aloitetaan palvelun 
kehittäminen yhdessä kohderyhmien kanssa testaamalla palvelukonseptien elementtejä. 
Neljäs osa, eli palvelutuotanto, alkaa ensilanseerauksella ja beta-version testauksella. 
Palvelua edelleen kehitetään saadun palautteen mukaan ja ansaintamallia tarkennetaan. 
Osiossa myös kehitetään palvelukuvaus, johon kuuluu dokumentointi sekä 
henkilökunnan vastuiden määrittäminen. Palvelu myös lanseerataan sekä sisäisesti että 
julkisesti. Palvelumuotoilun viimeiseen osaan, arviointiin, kuuluu palvelun jatkuva 
kehittäminen. Palvelua pyritään kehittämään asiakaskokemuksen kannalta sekä 
liiketoiminta-arvon kannalta. Olennaista on palvelun kehittäminen saadun palautteen ja 
kohderyhmän tarpeiden mukaisesti. Arviointiosioon kuuluu myös palvelun vakioiminen 






Toiminnan organisointi kumppanuusmuotoiseksi on yleistymään päin, mutta se ei 
välttämättä tarkoita sitä, että kumppanuus olisi todellisuudessa ratkaisu kaikkiin 
ongelmiin (Audit Commission 1998, 9; Grönroos 2000, 50-68; Iles & Smith 2006, 5). 
Kun yhtiö harkitsee uuden kumppanuuden rakentamista, on olennaista asettaa tavoitteet, 
jotka halutaan kumppanuuden kautta saavuttaa, sekä miettiä, onko niitä mahdollista 
saavuttaa jollain yksinkertaisemmalla tavalla (Audit Commission 1998, 9; Kämäri 2012, 
83; Grant 2010, 5 Iles & Smith 2006, 5). Kumppanuuden osapuolien asettaessa omat 
tavoitteensa suhteelle, muodostuu konteksti, jossa kumppanuutta ryhdytään rakentamaan 
(Eddy 2012, 17 Iles & Smith 2006, 6). Kumppanuus ei siis itsessään ole tavoite, vaan 
sillä tulee olla tavoitteet (Kämäri 2010, 83). Erityisesti logistiikan alalla on aina ollut 
tarvetta toimivan yhteistyön rakentamiseen alihankkijoina toimivien jakeluyhtiöiden 
kanssa.  Tämä on johtanut monipuolisten verkostojen syntyyn yritysten välille. Yhtiöiden 
välille yhteistyön pitkälle vietynä muotona syntyy kumppanuus, jonka eteen yhtiön on 
tehtävä töitä oman suorituksensa lisäksi. (Haapanen ym. 2005, 50-52.) 
 
Yhtiön strategia ja toimenpiteet luovat yhtiön vuorovaikutussuhteet, mutta samalla on 
tärkeää muistaa, että yhtiö rakentuu näiden suhteiden varaan. Nykypäivänä on erityisen 
tärkeää, että yhtiön suhdeverkosto on vuorovaikutteinen, kehittynyt ja jatkuvaan 
muutokseen reagoiva. Olennaista on myös tiedostaa, että mitä tärkeämpiä suhteet ovat 
yhtiölle, sitä tärkeämpi on niiden yksilöiden rooli, jotka ovat osallisina 
vuorovaikutussuhteissa. Menestyksekkään suhteen avainelementtinä onkin luottamus 
sekä yhtiön sisäisessä kanssakäymisessä että yhtiön ulkopuolelle ulottuvassa verkostossa. 
(Hokkanen 2009, 52; Håkansson & Ford 2002, 136; Haapanen ym. 2005, 52-54.)  
 
Kumppanuus on asiakaskeskeiseen ajatteluun perustuva, pitkäaikaisen prosessin huipulla 
oleva asiakassuhde, jonka ideana on asiakkaan ja yhtiön vapaaehtoisesti muodostama 
molempia hyödyttävä suhde. Kumppanuussuhteen tulee perustua molempien osapuolten 
motivaatioon ja aitoon haluun toimia suhteessa. Olennaista kumppanuussuhteessa on 
molempien osapuolten tyytyväisyys vallitsevaan suhteeseen. (Lämsä & Uusitalo 2005, 




Gummesson (2004, 91) määrittelee suhdemarkkinoinnin kentässä jakelun klassisiin 
markkinasuhteisiin. Perinteisessä markkinointikirjallisuudessa jakelu nähdään vain 
kulutustavaroiden jakeluna, vaikka todellisuudessa suuri osa jakelusta on teollisten 
tavaroiden kuljetusta osana yritysten välisten suhteiden rakentamista. (Gummesson 2004, 
92.) Tavaroiden jakelu on jo itsessään palvelu ja hyvin toimivaa logistiikkaa voidaan 
käyttää markkinointistrategiana. JOT -ajattelun (juuri oikeaan tarpeeseen) tuleminen on 
tuonut mukanaan toimittajan ja asiakkaan välille suhteen, jossa toimintaa on 
suunniteltava yhdessä loppuasiakkaiden vaatimusten toteuttamiseksi. (Gummesson 2004, 
93-97; Haapanen ym. 2005, 201-203.) Tästä johtuen suhde muistuttaa yhä enemmän 
kumppanuussuhdetta (Gummesson 2004, 97). 
  
Tässä tutkimuksessa kumppanuus määritellään pitkäaikaiseksi tilaaja-tuottajasuhteeksi, 
joka syntyy palvelun ulkoistamisen kautta. Ulkoistamisessa yhtiö hankkii tiettyjä 
palveluita ulkopuoliselta toimittajalta. Ulkoistamisen syyt ovat usein kustannussäästöjen 
tavoittelemisessa, ydinliiketoimintoihin keskittymisessä, ammattitaitoisen työvoiman 
puutteessa sekä joustavuuden lisäämisessä. Muita syitä ovat muun muassa yleinen 
infrastruktuuri, palvelutason parantaminen, laaja ja laadukas työvoima sekä prosessi-
innovaatiot. (Patel & Aran 2005, 19; ref. Kämäri 2010, 70) 
 
Tässä tutkimuksessa kysymyksessä on asiakkaan kuljetustarpeen ulkoistaminen 
kuljetusliikkeelle. Kirjallisuudessa kumppanuus-käsitteellä on monia muitakin 
merkityksiä, mutta tämän tutkimuksen kohdalla kumppanuutta tarkastellaan 
mainitunlaisena suhteena. Tapaustutkimuksen kohteena oleva yhtiö määrittelee 
tutkimuksen kohteena olevan asiakassuhteensa kumppanuussuhteeksi. 
 
5.1 Kumppanuuden synty 
 
Kumppanuus on asiakassuhde, joka syntyy suhteen syvenemisen kautta. Tämä 
syveneminen käsittää useita vaiheita, joissa on kyse asiakasuskollisuudesta (Lämsä & 
Uusitalo 2005, 70-71; Pietiläinen ym. 2005, 24-25). Fournierin ja Yaon (1997; ref. 
Lämsä & Uusitalo 2005, 70-71) mallissa asiakas on aluksi potentiaalinen asiakas, 
satunnainen asiakas ja toistuvasti ostava asiakas. Näissä vaiheissa pyritään saamaan 
asiakas nousemaan seuraavalle asiakassuhdetasolle massamarkkinoinnin avulla. Näiden 
jälkeen seuraavat tyytyväinen asiakas, puolestapuhuja sekä viimeisenä kumppani. 
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Kolmen korkeimman tason asiakassuhteita pyritään ylläpitämään, kehittämään ja 
arvioimaan suhdemarkkinoinnin keinoin. Mistä tahansa vaiheesta asiakas saattaa syystä 
tai toisesta muuttua entiseksi asiakkaaksi. (Lämsä & Uusitalo 2005, 71.) 
 
 
Kuvio 7. Asiakassuhteen tasot (mukaillen Lämsä & Uusitalo 2005, 71) 
 
McHugh ym. (1995 ref. Pietiläinen ym. 2005, 24) ovat määritelleet alihankinnan tasot 
laadun, logistiikan, tuotteen ja teknologian kehityksen sekä toimittajan valintakriteerien 
suhteen.  Alihankinnan tasot lähtevät liikkeelle alihankkijoiden kilpailuttamisesta, 
seuraavana on yhteistyö, jota seuraa kumppanuus. Kumppanuussuhteen kohdalla tuotteen 
toiminnallista laatua kehitetään, logistiikka on systemaattista ja tuotekehitys tapahtuu 
yhteistyössä. Toimittajan valintakriteerinä on nopeus. Kumppanuutta vielä kehittyneempi 
muoto on yritysverkostot, joissa luodaan jo yhteistä visiota tuotteen ja teknologian 
kehittämiselle. (McHugh ym. 1995 ref. Pietiläinen ym. 2005, 24.) 
 
Kumppanuuden määrätietoinen johtaminen on olennaista ulottaa kumppanuuden 
muodostamisesta kumppanuuden varsinaisen toiminnan johtamiseen. Erityisen olennaista 
on ymmärtää kumppanuuden rakentuminen pitkän aikavälin yhteistyösuhteeksi. (Kämäri 
2010, 87-90; Iles & Smith 2006, 5-6; Pietiläinen ym. 2005, 25.) Tämä korostaa 
strategisen näkökulman huomioonottamista kumppanuuden kehittämisprosessissa. 
Kumppanuuden kehittyminen vaatiikin ennen kaikkea aikaa sekä edellyttää päämäärien 




Kumppanuuden kriittisiä menestystekijöitä on tutkittu runsaasti (Kämäri 2010, 91). 
Whipple & Frankel (2000; ref. Kämäri 2010, 91) ovat määrittäneet pitkäaikaisen ostaja-
toimittajakumppanuussuhteen menestystekijöiksi luottamuksen, ylimmän johdon tuen, 
selvät päämäärät ja tavoitteet, kyvyn saavuttaa asetetut tulostavoitteet sekä kumppanien 
yhteensopivuuden.  
 
5.2 Kumppanuuden hyödyt 
 
Yhtiöt käyttävät kumppanuutta hyväkseen saadakseen resursseja, joita muut yhtiöt 
omistavat ja jotka ovat hyödyllisiä ja olennaisia kilpailuedun saavuttamisen kannalta. 
Erityisesti kahden tekijän voidaan katsoa olevan kumppanuuden suosion takana. 
Ensinnäkin se, että kaikkia resursseja ei ole tarkoituksenmukaista hankkia ja toisekseen 
se, että tarpeelliset ja tarpeettomat resurssit ovat monesti toisiinsa liittyneitä niin, että 
tarpeettomista on hankala päästä eroon. Strateginen kumppanuus mahdollistaa toivottujen 
ja hyödyllisten, mutta vajaakäytössä olevien osien käytön. (Kämäri 2010, 84.) 
Esimerkiksi kuljetuspalvelujen ulkoistamisessa takana on kuljetuskaluston omistamisen 
järjettömyys vähittäistavarakaupan kannalta. Kuljetuspalvelujen ulkoistaminen 
mahdollistaa kauppaliikkeen keskittymisen omaan ydinosaamiseensa tuhlaamatta 
resurssejaan kuljetustoiminnan järjestämiseen. 
 
Kun asiakassuhdetta tutkitaan sen aiheuttamien hyötyjen kautta, on helpompi ymmärtää 
minkä takia yhtiö ja asiakas sitoutuvat pitkäaikaiseen kumppanuussuhteeseen. Asiakkaan 
kannalta tarkasteltaessa hyödyt liittyvät asiakkaan hyvinvoinnin parantumiseen, 
sosiaalisiin suhteisiin ja taloudellisuuteen. Hyvinvoinnin parantuminen viittaa asiakkaan 
mahdollisuuteen saada yksilöllisesti toteutettua palvelua, erityisesti tämä konkretisoituu 
monimutkaisten ja paljon rahaa vaativien palvelujen kohdalla. Sosiaalisiin suhteisiin 
liittyvä hyöty toteutuu, kun yhtiön henkilöstö ja asiakas oppivat tuntemaan toisensa ja 
palvelut mukautuvat juuri asiakkaan tarpeisiin. Taloudellisuus viittaa kanta-asiakkaille 
tarjottuihin bonuksiin ja erikoistarjouksiin, mutta merkittävänä tekijänä on myös 
ajansäästö, joka syntyy kun osapuolet tuntevat toisensa ja oikeanlaisen palvelun 





Yhtiön osalta pitkän asiakassuhteen hyödyt konkretisoituvat kannattavuuden 
paranemisena ja kilpailulta suojelemisella. Frederick Reichheldin (1996 ref. Lämsä & 
Uusitalo 2005, 66) mukaan kannattavuus paranee asiakassuhteen keston myötä neljän eri 
tekijän johdosta. Nämä tekijät ovat ostojen lisääntymisen aikaansaama voitto, 
kustannusten alentumisen aikaansaama voitto, asiakkaiden suosittelu ja hintojen 
nostamisen mahdollisuus. Ostojen lisääntyminen johtuu asiakkaiden taipumuksesta 
keskittää ostojaan ja kustannusten aleneminen johtuu henkilöstön asiakkaiden tarpeiden 
oppimisesta ja tästä johtuvasta palvelun nopeutumisesta. Asiakkaiden suosittelu on usein 
jopa aktiivisia markkinointitoimenpiteitä tehokkaampaa markkinointia ja hintojen 
nostamisen mahdollisuus tulee esille, kun uskolliset asiakkaat arvostavat laadukasta ja 
riskitöntä palvelua edullisempaa hintaa enemmän. Tällöin yhtiön ei tarvitse painottaa 
hintakilpailua. (Reichheld 1996; ref Lämsä & Uusitalo 2005, 66.) Koska pitkäaikaisten 
asiakassuhteiden luomaa kilpailuetua on muiden yhtiöiden vaikea havaita ja mahdotonta 
kopioida, suojaavat ne tämän luonteensa johdosta palveluorganisaatiota kilpailulta 
(Lämsä & Uusitalo 2005, 66).  
 
Ulkoistaminen parantaa yhtiön mahdollisuuksia lisätä taitojaan ja resurssejaan. 
Ydinosaamiseen keskittyminen parantaa yhtiön mahdollisuuksia kehittyä ja parantaa 
palveluaan ydinosaamisensa suhteen. Kun yhtiö samalla ulkoistaa osan 
palveluprosessistaan yhtiölle, jonka ydinosaamista on ulkoistettu prosessin osa, se 
parantaa asiakkailleen tarjoamaansa kokonaispalvelua. (Kämäri 2010, 67-68.) Yritys 
hankkii siis ulkopuolelta muilta yhtiöiltä prosessin osia, joissa ulkopuolisella yhtiöllä on 
parempi suhteellinen osaaminen kuin organisaation sisäinen osaaminen on. 
Ulkoistamisella pyritään usein myös lisäämään yhtiön joustavuutta ja kustannusrakenteen 
muutosta. Näillä tavoin saadaan yhtiöön lisää innovatiivisuutta ja herkkyyttä reagoida 
muutostilanteisiin. Jotta ulkoistamisen kautta luodusta suhteesta saadaan molempia 
osapuolia hyödyttävä aito kumppanuussuhde, on olennaista että toiminnon vastaanottava 
yhtiö ymmärtää ulkoistamisen motiivit ulkoistajan kannalta. (Kämäri 2010, 69-70.) 
 
Ulkoistamisen kautta luotavan kumppanuussuhteen on perustuttava kokonaisvaltaiseen 
arviointiin, jossa otetaan huomioon yrityksen strategiset näkökohdat sekä toimittajaan 
liittyvät tekijät ja kustannusperusteet. Suhteen vaikutuksia on myös pystyttävä 
arvioimaan ulkoistamisen jälkeisenä aikana kummankin suhteen osapuoleen liittyen. 
(Kämäri 2010, 79.) 
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Yrityksen koko tuo kumppanuussuhteeseen hyötyä esimerkiksi suurtuotannon etujen 
kautta. Suurtuotannon eduilla tarkoitetaan riippuvuussuhdetta kustannusten ja tuotannon 
välillä, jossa keskimääräinen kustannus pienenee tuotannon kasvaessa (Bowersox 2007, 
90). Suurtuotannon etujen katsotaan seuraavan suoraan koosta ja aihetta on tutkittu 
paljon (Evers 1994, 51). Pratten (1971; ref. Evers 1994, 51) on jakanut suurtuotannon 
edut lähteensä mukaan seitsemään. Nämä ovat kustannusten erottamattomuus, 
mittasuhteiden laajentuminen, erikoistuminen, paremmat tekniikat tai tuotannon 
organisointi, oppiminen, markkinoiden kontrollointi ja laajat resurssit (Pratten 1971; ref. 
Evers 1994, 51). Kumppanuussuhteen kohdalla suurtuotannon etujen voidaan katsoa 
hyödyttävän asiakasta erityisesti seuraavissa asioissa: tuotannon erikoistuminen juuri 
kumppanuussuhteen asiakkaan palveluun, laadukas organisointi juuri asiakkaan 
tarpeeseen, jatkuva suhteen aikainen oppiminen sekä kumppanille laajojen resurssien 
tuottama lisäarvo. Lisäksi mittasuhteiden laajentuminen tuottaa asiakkaalle etua 
joustavuuden lisääntymisen myötä. Kumppanuussuhteen toimittaja taas hyötyy erityisesti 
kustannusten laskusta oppimisen sekä mittasuhteiden laajentumisen kautta. 
 
Bowersox (2007, 168) kirjoittaa kahden perustavan taloudellisen periaatteen, jotka 
vaikuttavat kuljetusalan tehokkuuteen, olevan suurtuotannon edut ja etäisyysedut. 
Tavoitelluin kuljetussopimus onkin kuorman ja etäisyyden maksimoitu yhdistelmä 
asiakkaan tarpeet huomioonottaen. Suurtuotannon edut näkyvät selvästi kuorman 
suuruutena. Mikäli kuormatila lastataan täyteen, tulee yhden lavametrin kustannuksesta 
huomattavasti pienempi. Tämä johtuu siitä, että kiinteät kustannukset jaetaan kuormatilan 
tilavuuden kesken. Etäisyysedut tulevat ilmi vastaavasti kuin suurtuotannon edutkin. 
Pidemmän matkan osalta kiinteät kustannukset voidaan jakaa useammalle kilometrille, 
jolloin kilometrikohtainen kustannus alenee. (Bowersox 2007, 168) Näiden periaatteiden 
aikaansaama tehokkuuden lisääntyminen hyödyttää kumppanuussuhteen molempia 
osapuolia, sillä täysien kuormien kuljettaminen ja kuljetusetäisyyksien optimoinnin 
mahdollistaminen ja tätä kautta kuljetuskustannusten laskeminen on myös asiakkaan etu. 
Periaatteiden toteuttaminen onnistuu kuitenkin vain suurelta kumppanilta, jonka on 
mahdollista optimoida kuormien suuruutta ja reittivalintoja.  
 
Kumppanuusstrategian hyödyksi voidaan katsoa sen tuottama kilpailuetu. Perinteisesti 
kilpailuetuja on pidetty lyhytaikaisina kilpailluilla markkinoilla. On ajateltu, että ajan 
myötä mikä tahansa kilpailuetu kopioidaan kilpailijoiden toimesta ja tästä johtuen 
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kilpailuetu häviää. Todellisuudessa näin ei kuitenkaan ole, vaan kilpailuedut voivat säilyä 
pitkäänkin. (Barney & Hesterly 2008, 13.) Kumppanuussuhteen muodostaman 
kilpailuedun säilymiseen vaikuttavat muun muassa suhteen osapuolten suhteiden tyyppi. 
Erityisesti halukkuus jättää taakseen lyhytnäköinen oman edun tavoittelu ja sen 
korvaaminen pitkänäköisellä kumppanuussuhdetta hyödyttävällä ajattelulla tuo 
säilyvyyttä suhteen muodostamalle kilpailuedulle. (Barney & Hesterly 2008, 294.) 
Vertikaalinen kumppanuussuhde luo pysyvää kilpailuetua erityisesti, mikäli yhtiö pystyy 
tarjoamaan hyödyllisen ja harvinaisen palvelun, jonka toteuttamiseen vaadittavien 
resurssien ja kyvykkyyksien matkiminen on kallista. Kumppanuussuhde luo joustavuutta 
toimintaan, mutta vaatii yhtiön organisoinnin olevan tähän tarkoitukseen sopiva. (Barney 
& Hesterly 2008, 185-193.) Kumppanuusstrategian luoma kilpailuetu perustuu osittain 
sen taustalla vaikuttavaan differointistrategiaan. Differoinnin perusteella muodostettu 
asiakkaan kokema lisäarvo mahdollistaa kilpailijoita korkeamman hinnan veloittamisen. 
Kilpailijoihin nähden korkeamman lisäarvon tuottavan palvelun tarjoaminen vähentää 
ympäristön uhkien monipuolisuutta ja luo valmiudet hyödyntää ympäristössä olevia 
mahdollisuuksia. Lisäksi näin mahdollistuva korkeamman hinnan veloittaminen tuo 
hyötyä yhtiölle. (Barney & Hesterly 2008, 156.) 
 
5.3 Kumppanuuden määrittely 
 
Asiakassuhde määritellään tässä tutkimuksessa kumppanuussuhteeksi, kun seuraavat 
seikat toteutuvat. Ensinnäkin suhteen osapuolten välillä tulee vallita luottamus, muuten 
osapuolet eivät sitoudu toisiinsa ja yhteiseen tavoitteeseen (Grönroos 2000, 61-62). 
Suhteen olemassaoloa voidaan arvioida ostotiheyden näkökulmasta, mutta 
kumppanuussuhteen ollessa kyseessä, on otettava muitakin asioita huomioon. Näitä 
asioita ovat sidokset, jotka saavat asiakkaan ostamaan uudelleen. Ansaitakseen asiakkaan 
sitoutumisen, on yhtiön kehitettävä suhteen syntymistä edesauttavia vuorovaikutus- ja 
viestintäprosesseja. Kun asiakas sitoutuu yhtiöön, on kyseessä win-win –tilanne, jossa 
kumpikin osapuoli hyötyy toisesta. Eräs kumppanuutta määrittävistä tekijöistä on 
pitkäaikainen suhde, jossa osapuolet kokevat saavansa enemmän kuin mistään muusta 
tarjolla olevasta vaihtoehdosta. (Grönroos 2000, 65-67.) 
 
Kumppanuutta määrittävät myös toimittajan valintakriteerit ja näissä muiden asioiden 
kuin hinnan painottaminen. Alihankkijoiden kilpailuttaminen hoidetaan yleisesti 
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valitsemalla hinnaltaan halvin toimittaja, mutta kun kyseessä on kumppanuus, ei hinta 
enää olekaan samalla tavalla merkitsevä. (Pietiläinen ym. 2005, 24-25.) Hinta ei 
kumppanuussuhteessa enää ole asiakkaan antama, vaan siitä on mahdollista neuvotella 
osapuolten kesken. Olennaista kumppanuussuhteessa on myös yhteistyön laajuus. 
Yhteistyön tulee perustua keskinäiseen oppimiseen ja kommunikoinnin tulee olla 





6 Kannattavuus katetuottoanalyysin mukaan 
 
Tässä tutkimuksessa kannattavuus määritellään katetuottoajattelun määrittelemänä 
kannattavuutena. Katetuottolaskentamenetelmää voidaan pitää ydinnäkökulmana 
perinteiseen johdon laskentatoimeen. Niin kutsuttu perinteinen kustannuslaskennan 
kirjallisuus esittääkin, että kustannusten kohdistaminen tuotteille/palveluille tulisi tehdä 
katetuottolaskentaan perustuen. Muuttuvien kustannusten katsotaan tarjoavan oleellista ja 
tärkeää tietoa erityisesti lyhyen tähtäimen päätöstilanteisiin. (Drury 1992; ref. Lukka ym. 
1996, 6.)   
 
Katetuottoajattelu on valittu kannattavuuden määrittelyn perustaksi siksi, koska 
katetuottoajattelun mukainen laskenta on hyvin pitkään vallalla ollut perinteinen johdon 
laskentatoimen menetelmä. Vaikka monet muut perinteiset menetelmät ovat saaneet 
osakseen huomattavasti kritiikkiä ja jotkut menetelmät ovat tästä johtuen menettäneet 
merkitystään johdon laskentatoimen kentässä, ei katetuottolaskennalle ole näin käynyt. 
(Kilger ym. 2004, 8.)  
 
Toinen perustelu katetuottoajattelun käyttämisessä kannattavuuden määrittelyn perustana 
on kuljetusalan kustannusrakenteen painottuminen muuttuvien kustannusten puolelle. 
Keskimääräisen kustannusjakauman mukaan kuorma-autoliikenteessä kuljettajien 
työkustannukset muodostavat neljäkymmentä prosenttia kokonaiskustannuksista ja muut 
muuttuvat kustannukset, kuten polttoaineet, vievät reilun kolmekymmentä prosenttia 
kokonaiskustannuksista (Sinkko 2008, 13-14; ref. Mäkelä ym. 2005, 63). Kun muuttuvat 
kustannukset vievät kokonaiskustannuksista yhteensä yli seitsemänkymmentä prosenttia, 
on perusteltua tutkia kannattavuutta katetuottoanalyysillä, jossa olennaista on muuttuvien 
kustannusten kattaminen. Tulevaisuudessa maapallon öljyvarojen ehtyessä 
polttoainekustannusten nousun voidaan katsoa muodostuvan kriittiseksi kustannuseräksi, 
joka saattaa jopa kaataa huonoa katetuottoa tekeviä kuljetusyrityksiä (Sinkko 2008, 14). 
 
Kolmantena perusteluna katetuottoanalyysin käyttämiseen kannattavuuden määrittelyssä 
on tapaustutkimuksen kohteena olevan yhtiön ikä. Koska yhtiön toiminta on alkanut 
vasta vuoden 2010 joulukuussa, ei tilinpäätösanalyysia ole vielä mahdollista tehdä. 
Yhtiön tilikausi on kalenterivuosi ja näin ollen ensimmäisen vuoden tilinpäätös kattaa 
vain yhden kuukauden. Seuraavan vuoden jatketun tilikauden (18 kuukautta) tilinpäätöstä 
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ei vielä ole tehty. Tilinpäätösanalyysi on yleisesti käytetty tapa hahmottaa yhtiön 
kannattavuutta, mutta mainituista seikoista johtuen tässä tutkimuksessa tilinpäätöksestä 
laskettujen tunnuslukujen käyttö kannattavuuden määrittämiseksi on mahdotonta.  
 
Tutkimuksen kannalta on olennaista selvittää muutamia peruskäsitteitä, joiden pohjalle 
katetuottoanalyysi rakentuu. Katetuottoanalyysin ymmärtämisen kannalta erityisen 
tärkeitä ovat erilaiset kustannuskäsitteet, joiden perusteella katetuotto saadaan laskettua, 
sekä tunnusluvut, joiden avulla itse analyysia tehdään. 
 
6.1 Katetuottoanalyysin peruskäsitteet 
 
Kustannusten jakaminen erilaisia perusteita käyttäen auttaa kustannusten laskennassa, 
mutta niiden liiallinen yksinkertaistaminen ja tiukkojen rajojen veto on kuitenkin 
kyseenalaista (Kinnunen ym. 2004, 73). Tarkasteltaessa kiinteiden ja muuttuvien 
kustannusten jakamista tulee ottaa huomioon, että mikäli liiketoimintaa tarkastellaan 
hyvin lyhyellä aikavälillä, ovat kaikki kustannukset kiinteitä. Jos taas tarkasteluväliksi 
valitaan hyvin pitkä aika, voidaan katsoa kaikkien kustannusten olevan muuttuvia. 
(Kinnunen ym. 2004, 73−74; Drury 1983, 35−36; Monroe 2003, 264−265.) 
 
6.1.1 Kokonaiskustannusten jakaminen 
 
Muuttuviksi kustannuksiksi määritellään kustannukset, jotka vaihtelevat suorassa 
suhteessa tuotantomäärään (Gubata 2008; Kinnunen ym. 2004, 73; Drury 1983, 34; 
Horngren ym. 1994, 30). Mikäli yrityksen tuotantomäärä puolittuu, myös muuttuvat 
kustannukset puolittuvat. (Kinnunen ym. 2004, 73; Drury 1983, 34.) Esimerkkeinä 
kuljetustoimialan muuttuvista kustannuksista voidaan mainita polttoaine sekä välitön 
työpanos, eli kuljettajan palkka kaikkine sivukuluineen. 
 
Kiinteiden kustannusten jakaminen yksittäisille tuotantoyksiköille ei ole helppoa. Niiden 
ei voida katsoa johtuvan suoraan tuotannon määrästä, vaan ne pysyvät muuttumattomina 
riippumatta tuotannon lisääntymisestä tai vähentymisestä. (Gubata 2008; Kinnunen ym. 
2004, 73; Horngren ym. 1994, 30.) Esimerkkejä kiinteistä kustannuksista 






Katetuottoanalyysissa lasketaan tunnuslukuja, joiden avulla selvitetään onko yhtiön 
toiminta kannattavaa vai kannattamatonta. Keskeisimmät kannattavuudesta kertovat 
tunnusluvut ovat katetuotto, katetuottoprosentti, kriittinen piste ja varmuusmarginaali.  
 
Katetuotto määritellään myyntituottojen ja muuttuvien kustannusten erotukseksi (Drury 
1983, 271; Ahola 1962, 26; Kinnunen ym. 2004, 80; Horngren ym. 1994, 62). Katetuotto 
kertoo siis, kuinka paljon yritykselle jää rahaa jäljelle, kun myyntituotoista on vähennetty 
muuttuvat kustannukset. Tämä summa on käytettävissä kiinteiden kustannusten 
kattamiseen ja voiton saavuttamiseen. (Kinnunen ym. 2004, 80; Gubata 2008; Ahola 
1962, 61.)  
 
Katetuoton ollessa tiedossa saadaan laskettua myös katetuottoprosentti, joka kertoo 
katetuoton prosentuaalisen osuuden myyntituotoista. Katetuottoprosentti saadaan selville 
jakamalla katetuotto myyntituotoilla. (Hansen 1967, 4.) 
 
Kriittinen piste tarkoittaa myyntimäärää, jossa myyntituotot ja kokonaiskustannukset 
ovat yhtä suuret eikä voittoa kerry. Tällöin tulos on siis nolla. Kriittisessä pisteessä 
saavutettu katetuotto riittää juuri kattamaan kiinteät kustannukset, eli katetuotto on 
samansuuruinen kuin kiinteät kustannukset. (Kinnunen ym. 2004, 80–81; Gubata 2008; 
Drury 1983, 276–278; Ahola 1962, 62–63.) Saavuttaakseen kannattavuutta yrityksen 
tulee siis tuottaa ja myydä kriittistä pistettä suurempi määrä (Gubata 2008; Drury 1983, 
276–278). Kriittinen piste saadaan selville kolmella vaihtoehtoisella tavalla: 
matemaattisen yhtälön avulla, varmuusmarginaalia käyttäen tai graafisesti. (Kinnunen 
ym. 2009, 90.) 
 
Varmuusmarginaali on eräs herkkyysanalyysin tapa. Se kertoo, kuinka paljon budjetoidut 
tai toteutuneet tuotot eroavat kriittisen pisteen tuotoista. (Horngren ym. 1994, 70.) 
Varmuusmarginaali kertoo siis kuinka paljon myynti voi laskea ilman, että yritys tekee 
tappiota (Drury 1983, 274; Horngren ym. 1994, 70; Hansen 1967, 5). Se selvittää, kuinka 
suuri prosenttiosuus liikevaihdosta tuottaa yrityksen saavuttaman voiton (Hansen 1967, 
6). Varmuusmarginaalin korkea arvo antaa yritykselle luottamusta siihen, että se 
todennäköisesti ei tule tekemään tappiota ja vastaavasti matala arvo nostaa tappion riskiä 
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(Horngren ym. 1994, 70–71). Varmuusmarginaali lasketaan vähentämällä myynnistä 
kriittinen piste ja jakamalla tämä luku myynnillä (Hansen 1967, 5). 
 
6.2 Katetuottoanalyysin tavoitteet ja laskennan rakenne 
 
Kuten mikä tahansa malli, on myös katetuottoanalyysi todellisuuden yksinkertaistettua 
kuvausta (Pekkarinen & Sutela 2004, 10). Kun tarkastellaan todellisen yrityksen 
tilannetta, voi tarkastelusta muodostua erittäin työläs ja hankala (Kinnunen ym. 2009, 
88). Tästä johtuen yksinkertaistavien oletusten tekeminen on välttämätöntä, jotta 
katetuottoanalyysin tekeminen ei muodostu liian vaativaksi saatavaan hyötyyn nähden 
(Hansen 1967, 2; Riistama & Jyrkkiö 1991, 236). Mikäli seuraavia oletuksia ei oteta 
huomioon katetuottoanalyysia käytettäessä, se voi tuottaa virheellisiä tuloksia, sillä malli 
on rakennettu oletusten varaan (Drury 1983, 281). 
 
1. Katetuottolaskennassa tarkastellaan yksinkertaistettua tilannetta, jossa on 
vain yksi tuotto- ja kustannustekijä, joka on valmistettujen tuotteiden määrä. 
Tämän oletuksen myötä vain tuotantomäärä vaikuttaa tuottojen ja kustannusten 
nousuun ja laskuun.  
2. Kokonaiskustannukset voidaan jakaa kiinteisiin ja muuttuviin 
kustannuksiin, jotka vaihtelevat suhteessa tuotantomäärään. 
3. Kokonaiskustannusten ja -tuottojen kuvaaja on suoraviivainen suhteessa 
tuotantomäärään tarkasteltavilla tuotantomäärillä. 
4. Yksikköhinta, muuttuvat yksikkökustannukset ja kiinteät kustannukset 
tunnetaan ja ne ovat vakioita. 
5. Analyysissa tarkastellaan vain yhtä tuotetta kerrallaan. 
6. Kaikki tuotot ja kustannukset ovat vertailukelpoisia ilman aikatekijän 
huomioon ottoa. (Kinnunen ym. 2009, 88−89; Horngren 1994, 61; Drury 1983, 
281−284; Riistama & Jyrkkiö 1991, 221−222.) 
 
Katetuottolaskennassa lähdetään liikkeelle myyntituotoista, jotka muodostuvat 
kertomalla yksikkömyyntihinta myydyllä määrällä. Myyntituotoista vähennetään 
muuttuvat kustannukset, joiden määrä saadaan selville kertomalla muuttuva 
yksikkökustannus määrällä. Kun vähennyslasku on tehty, tulokseksi saadaan katetuotto, 
joka kattaa kiinteät kustannukset ja tuloksen. Katetuotosta vähennetään kiinteät 
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kustannukset ja näin selviää tulos, eli jääkö yritykselle voittoa vai tappiota. (Kinnunen 
ym. 2009, 88; Walther 2009, 50.) 
   
 MYYNTITUOTOT 
-      MUUTTUVAT KUSTANNUKSET 
= KATETUOTTO 
-      KIINTEÄT KUSTANNUKSET 
= TULOS 
 
Kuvio 8. Katetuottokuvio (Riistama & Jyrkkiö 1991, 206). 
59 
 
7 Teoriaosuuden yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys 
 
Tutkimuksen teoriaosassa perehdyttiin strategiseen johtamiseen ja palvelujen johtamisen 
ja tuottamisen problematiikkaan sekä näiden kautta rakennettuun kumppanuusstrategiaan 
luvanvaraisen tavarankuljetustoimialan kontekstissa. Teorian pohjalta asiakassuhteiden 
kehittämisen ja palvelujen laadun varmistamisen voidaan katsoa olevan olennaisia ja 
ajankohtaisia asioita kuljetusalalla kannattavuuden varmistamiseksi. Differoinnin kautta 
muodostettu kumppanuusstrategia, jonka taustalla ovat pitkäaikaiset, luottamukseen 
perustuvat asiakassuhteet, näyttäytyy pitkällä tähtäimellä palvelun kehittämisen ja laadun 
varmistamisen kannalta parhaana strategiana. Kuljetusalan strategisten ryhmien kentällä 
strateginen asemointi tyhjään alueeseen kentän keskellä vaikuttaa järkevältä ratkaisulta 
toimialalle tulevalle uudelle yhtiölle. Kilpailu alalla jo olevien yhtiöiden säännöillä ja 
tavoilla asettaa tulijan altavastaajan asemaan. Kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen 
esimerkiksi kustannusjohtajuusstrategialla ei vanhalla toimialalla ole kannattavaa.  
 
 
Kuvio 9. Tutkimuksen viitekehys 
 
Tutkimuksen empiirisessä osassa tutkitaan teoreettisen viitekehyksen mukaan onko 
kohdeyhtiön tulos katetuottoanalyysin mukaan kannattava. Lisäksi tutkitaan kohdeyhtiön 
strategista johtamista ja sitä onko yhtiön strategia oikein rakennettu kumppanuusstrategia 
ja lopuksi tutkitaan johtaako kyseinen strategia kannattavaan liiketoimintaan 
kuljetusalalla.   
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8 Antiokia Oy 
 
Antiokia Oy on vuonna 2010 toimintansa aloittanut kuljetusliike. Yhtiö on perustettu 
tarjoamaan monipuolisia kuljetuspalveluja erityisesti kaupan ja teollisuuden tarpeisiin. 
Yhtiön perustamistilanne syntyi nopeasti useamman yrittäjävetoisen yhtiön konkurssissa 
syksyllä 2010, jolloin kuljetussopimuksista vastannut kuljetustilauskeskusyhtiö (KTK-
yhtiö) Uudenmaan Kuljetus Oy tarjosi konkurssipesien lopettamia ja KTK:n irtisanomia 
ajosopimuksia uudelle pääomansijoitukseen perustetulle yhtiölle. Perustamisvaiheessa 
solmittiin kuljetussopimuksia Uudenmaan Kuljetus Oy:n kanssa, jolloin saavutettiin 
nopeasti lähes 50 auton volyymi. Nopeasti laaditun liiketoimintasuunnitelman mukaan 
alle 20 auton kuljetusliiketoiminta ei voi olla kannattavaa ellei sitä ole johtamassa ja siinä 
työskentelemässä omistaja-yrittäjä perheineen. (Antiokia 2012c.) 
 
Antiokia Oy on perustettu hallinnoimaan kuljetussopimuksia ja liikennelupiin perustuvaa 
laillista liikennettä. Yhtiö on siis markkinointiyhtiö, jonka nimen alla kuljetuspalveluja 
suoritetaan. Antiokia Oy vuokraa tarvitsemansa toimitilat niitä tarjoavilta yhtiöiltä, 
työvoimapalvelut henkilöstövuokrayhtiöiltä ja kaluston kuljetuskalustoa vuokraavilta 
yhtiöiltä. Vuokrakaluston ja vuokrahenkilöstön käyttäminen mahdollistaa yhtiön 
toiminnan joustavuuden verrattuna perinteisesti toimiviin yrittäjäautoilijoihin. Kaluston 
sitoman pääoman lyhennysten ja korkojen maksaminen ajojen puuttuessa kaataa 
jatkuvasti liikennöitsijöitä. Auto- ja kuljetusalan työntekijäliitto AKT ry:n mukaisen 
työehtosopimuksen edellyttämä kiinteän palkan maksaminen 2-viikkojaksolta, vaikka 
työtä ei ole, johtaa myös lisääntyviä määriä yrittäjiä ja kuljettajia työttömiksi. Monet 
kuljetusyhtiöt ovat alkaneet nykyään toimia vastaavasti kysynnän voimakkaista 
vaihteluista johtuen. (Antiokia 2012c.) 
 
Antiokia Oy:n liiketoimintamalli perustuu ajatukseen, että luotettava logistiikka on yhä 
tärkeämpi osa kaupan ja teollisuuden toimintaketjussa. Lisäksi kuljetusalan uudistuessa 
uusien haasteiden mukaiseksi, lakien ja asetusten mukaisesti toimivalla yhtiöllä ei tulle 
olemaan pulaa asiakkaista. Antiokia Oy toimii yhteistyössä sekä kuljetusten välittäjien 
että suoraan palveluja ostavien asiakkaiden kanssa. (Antiokia 2012c.) 
 
Antiokia Oy tavoittelee asiakaslaadun ja kannattavuuden yhdistämisellä kasvavaa 
palveluvolyymia asiakaskentässään (Antiokia 2012c). 
61 
 
8.1 Yhtiön esittely 
 
Antiokia Oy on kokenut kuljetusalan yritys. Yrityksellä on käytössä kuljetuskalustona 45 
kuorma-autoa, 4 pakettiautoa, 6 puoliperävaunua ja 24 täysperävaunua. Yhtiön 
toimialana on kotimaan kuljetusliiketoiminta ja logistiikkapalvelut. (Antiokia 2012c.) 
 
Antiokia Oy:n palvelut kohdistuvat etupäässä kaupan runkolinja- ja 
paikallisjakelupalveluihin Suur-Helsingin, Etelä-Suomen, Länsi- ja Itä-Suomen alueella. 
Palvelujen toteuttaminen suoritetaan ajojärjestelyn osalta yhteistyökumppanien kanssa, 
mutta myös oma ajojärjestely on toiminnassa tarpeen mukaan. Yhtiö etsii jatkuvasti uusia 
asiakkaita, jotka arvostavat luotettavaa ja pitkäaikaista palvelua. Suorat 
kuljetussopimukset ovat toivottuja, koska mitä lyhyempi ketju asiakkaalta kuljettajalle 
on, sitä paremman kuljetuspalvelun yhtiö voi taata. Antiokia Oy on halukas investoimaan 
asiakaskohtaisen tarpeen mukaan kalustoon ja prosessien kehittämiseen, jotta 
pitkäaikaisten kumppanuussuhteiden rakentaminen mahdollistuu. (Antiokia 2012c.) 
 
Antiokia Oy:llä on parhaillaan meneillään ERP -järjestelmäprojekti, jonka tavoitteena on 
parantaa palvelutuotannon seurantaa ja kustannustehokkuutta merkittävästi. 
Palvelukokonaisuuksien ja veloitusperusteiden sopiminen todellisen kulurakenteen ja 
tarvittavan katteen osalta asiakkaan kanssa helpottuu, kun ERP -järjestelmästä saadaan 
toteutumatiedot ajantasaisesti. Näin asiakas maksaa vain siitä mitä käyttää sovittujen 
pelisääntöjen mukaan. (Antiokia 2012c.) 
 
Yhtiö työllistää kuljettajia Auto- ja kuljetusalan työntekijäliitto AKT ry:n 
työehtosopimuksen, työaikadirektiivin ja työaikalainsäädännön mukaan ostamalla 
kuljettajien työn vuokrapalveluna eri yhtiöiltä. Vuokrakuljettajien tekemien työtuntien 
määrää, ajoaikojen laillisuutta sekä kertyvän henkilövuokralaskun suuruutta seurataan 
henkilötasolla päivittäin. (Antiokia 2012c.) 
 
Lain ja asetusten mukainen toiminta on yhtiön ehdoton ohje ja tilaajavastuulain mukaisen 
seurannan Antiokia Oy näkee myös asiakkaidensa etuna. Yhtiö esittää internet-sivuillaan 
Asiakkaan ostoturva –lomakkeen, johon on koottu laillisen ja luotettavan toiminnan 
takaavat edellytykset, muun muassa liikennelupien voimassaolo, ALV-rekisteriin ja 
ennakonperintärekisteriin kuuluminen, ajoneuvojen huoltopäiväkirjojen ja 
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huoltosuunnitelmien ajantasallapito, kuljettajien ajokorttien sekä muiden asianmukaisten 
lupien varmistamisseuranta, alihankkijoiden käytöstä kertominen, laatu- ja 




Antiokia Oy: n strategian pääpainopistealueet ovat:  
 
Palvelutarjonnan kehittäminen 
Pyrimme jatkuvasti kehittämään palveluitamme ja palvelutuotteitamme vastaamaan 
paremmin muuttuvia asiakastarpeita. Palvelumme koostuvat jatkossakin 
kuljetuspalveluista. 
 
Operatiivinen tehokkuus  
Ihmisten johtaminen ja henkilöstön osaaminen luovat pohjan toiminnalliselle 
erinomaisuudelle ja kustannuskilpailukyvylle. Prosessit ja organisaatiot mitoitetaan 
liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti. 
 
8.2.1 Visio, missio ja arvot  
 
Antiokia Oy:n visio on olla paras kehityspartneri. 
Tähän pyritään kehittämällä ja toimittamalla kuljetuspalveluita, joilla tuomme lisäarvoa 
asiakkaidemme liiketoimintaan. 
 
Antiokia Oy:n missio on palvella valituilla toimialoilla toimivien asiakkaidemme 
logistiikkaorganisaatioita. 
 
Antiokia Oy:n arvot ovat: 
 
Asiakaskeskeisyys 
Sitoudumme olemaan asiakkaittemme ensisijainen kehityskumppani ja toimimaan heidän 





Ammattitaitoinen ja innovatiivinen henkilöstö 
Vastataksemme muuttuvan maailman liiketoimintamahdollisuuksiin, olemme sitoutuneet 
jatkuvasti kehittämään käyttämämme vuokrahenkilöstön osaamista ja monitaitoisuutta.  
 
Kannattavuus 
Olemme sitoutuneet jatkuvasti parantamaan Antiokian kannattavuutta täyttääksemme 




Antiokia Oy on toimintansa alussa määrittänyt hyvin tarkasti toimintaprosessinsa. Yhtiön 
sisäisessä käytössä olevaan pilvipalveluun on tallennettu johdon määrittelemät 
menetelmäohjeet yritystoiminnan eri tilanteisiin. Ohjeistusta on muun muassa 
asiakirjojen hallintaan, ydinprosessiin tilauksesta toteutukseen, sisäisiin auditointeihin, 
poikkeavan palvelun käsittelyyn, reklamaatioiden käsittelyyn, tarjousmenettelyyn ja 
perehdyttämiseen. Oman osastonsa muodostavat käytettävän vuokrahenkilöstön käytössä 
olevat tiedostot AKT ry:n työehtosopimuksen mukaisista palkoista, työturvallisuudesta, 
kuorman sidonnasta, ajopiirturien ja digikorttien käytöstä. Myös käytössä olevan 




Antiokia Oy:llä on toimintaansa ohjaamaan laatukäsikirja. Käsikirja määrittelee Antiokia 
Oy:n laatujärjestelmän ja se sisältää myös yrityksen laatupolitiikan (Antiokia Oy 2012a, 
4). 
 
Käsikirja toimii sisäisesti laatujärjestelmän yhteenvetona ja sitä voidaan luovuttaa 
tarvittaessa myös asiakkaille tai muille yhteistyökumppaneille. Laatujärjestelmä perustuu 
laatujärjestelmästandardiin ISO9001:2008. Laatujärjestelmää ei ole sertifioitu ulkoisen 
sertifiointitahon toimesta. (Antiokia Oy 2012a, 4.) 
 
Antiokia Oy:n laadunhallintajärjestelmä kattaa koko yrityksen toiminnan. Järjestelmä on 
dokumentoitu, sitä ylläpidetään ja sen toimivuutta seurataan kuviossa 5 esitetyn 










Kuljettajan käsikirja jaetaan jokaiselle kuljettajalle joka vuokrataan hoitamaan Antiokia 
Oy:n hallinnoimaa liikennettä. Ohjeen on tarkoitus ohjata kuljettajan toimintaa 
kokonaisvaltaisesti asiakkaan palvelemisessa. Käsikirja kattaa yksityiskohtaiset ohjeet 
menettelystä ajoonlähtötarkastuksen suhteen, kuljettajan toimenpiteet lähettäjän luona, 
itse kuljetuksen aikana ja vastaanottajan luona sekä ohjeet työvuoroseurannan ja  
työvuororaportoinnin suorittamisesta ja työvuoron päättämisestä. Lisäksi kirjassa on 
muuta huomioitavaa –kohdassa ohjeet yleisestä käyttäytymisestä, kaluston 
kunnossapidosta ja toiminnasta onnettomuustilanteissa, auton tankkaamisesta ja 








8.3 Tutkimuskohteena olevan asiakkuuden tulostieto 
 
Antiokia Oy:n tulosseurantaa tehdään päivän tarkkuudella. Seuraavan päivän puoleen 
päivään mennessä on kirjattu edellisen päivän kuljetustulot ja -kulut seurantalomakkeelle 
yhtiön sisäiseen pilvipalvelimeen. Koska kuljettajien kahden viikon palkkajaksot 
kulkevat jaksoittain lauantain ollen ensimmäinen päivä palkkajaksoa ja perjantain 
viimeinen, on tulosseurantakin tasattu tätä vastaavaksi. Näin tehden on parempi jaksottaa 
todelliset kustannukset todellisten tuottojen kanssa samoille jaksoille. Viikot eivät siis 
tasan vastaa kalenteriviikkojen vastaavia, vaan kulkevat palkkajaksojen mukaisesti.  
 
Tulosseuranta koostuu muuttuvien kustannusten ja tulojen erittelystä. Kustannukset 
koostuvat polttoainekustannuksista, henkilövuokrakustannuksista ja yleiskustannuksista. 
Yleiskustannuksiin kuuluvat esimerkiksi autojen renkaat, huollot, varaosat ja 
korjaamohenkilökunnan vuokrakulut. Antiokia Oy:n vuokraamat kuljettajat täyttävät 
jokaisen työvuoronsa päätteeksi työvuororaportin, johon he erittelevät muun muassa 
asiakaskohtaisesti ajetut kilometrit ja tehdyt työtunnit. Näiden pohjalta saadaan 
tulosseurantaa varten ajetut tunnit ja kilometrit, joiden pohjalta lasketaan 
polttoainekustannukset, henkilökustannukset ja yleiskulut.  
 
Tulopuolen seurannan osalta rahtikirjat ovat merkittävässä osassa. Asiakasta laskutetaan 
kuljetettujen lavametrien perusteella ja kuljettajat merkitsevät rahtikirjaan kuhunkin 
pisteeseen kuljettamansa lavametrit. Sekä lähettäjä, eli keskusvarasto, että vastaanottaja, 
eli vähittäismyyntipiste, kuittaavat ja näin ollen hyväksyvät kuljettajan merkitsemät 
lavametrit. Lavametrit on hinnoiteltu kauppakohtaisesti asiakkaan toimesta. Hinta riippuu 
esimerkiksi sijainnista, mutta myös tavaran kauppaan sisälle saannin hankaluus saattaa 
vaikuttaa hintaan. Kuljetusyhtiölle hinnoittelun perusteita ei kuitenkaan ole täsmällisesti 
selvitetty.  
 
Erikseen on vielä hinnoiteltu niin sanottujen noutojen lavametrihinta sekä mahdollinen 
lisätyö. Noudoilla tarkoitetaan tavarantoimittajalta keskusvarastoon kuljetettavia 
tavaroita ja nämä on hinnoiteltu lavametreittäin noutopaikoittain. Lisätyöllä tarkoitetaan 
työtä, jota kuljettaja joutuu tekemään tavaroiden toimittamisen ja tyhjien rullakoiden 
keruun mahdollistamiseksi. Esimerkiksi jos kuljettaja joutuu tekemään varastoon tilaa 
saadakseen uudet rullakot ja lavat sisälle tai jos tyhjät rullakot ovat jossain muualla kuin 
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niiden pitäisi. Tällöin kuljettaja kirjaa tekemänsä lisätyön erilliseen rahtikirjaan puolen 
tunnin tarkkuudella, ja tämä maksetaan tuntihinnoiteltuna.  
 
Tutkimuksen kohteena olevana aikana suurimman osan yhtiön kustannuksista 
muodostavat henkilövuokrakulut noin 60 prosentin osuudella. Polttoainekulut vievät 
kustannuksista noin 30 prosenttia ja loput kahdeksan prosenttia menevät yleiskuluihin. 
Yhtiön keskimääräinen kulurakenne esitetään seuraavassa taulukossa. 
 
Taulukko 1. Antiokia Oy:n keskimääräinen kulurakenne 
  €/vko % 
Polttoainekulut      9 584,31 €  31 % 
Henkilövuokrakulut    18 758,04 €  61 % 
Yleiskulut      2 083,55 €  8 % 





Polttoainekulut lasketaan kertomalla keskimääräinen kulutus päiväkohtaisilla ajetuilla 
kilometreillä. Ajetut kilometrit saadaan kuljettajien täyttämistä työvuororaporteista ja 
niiden paikkansapitävyys varmistetaan kuljettajien henkilökohtaisista ajopiirturin 
kiekoista tai digitaalisen piirturin tulosteista, joista Antiokia Oy:n kuljettajat liittävät 
työvuororaporttiinsa kopion jokaisen työvuoron jälkeen. Keskimääräinen kulutus on 
saatu seuraamalla tankkausmäärien ja kilometrimäärien suhdetta ja se on määritetty 
tasolle 40 litraa / 100 kilometriä. 
 
Henkilövuokrakulut lasketaan kertomalla keskimääräinen kuljettajakustannus päivittäin 
tehdyillä työtunneilla. Keskimääräisenä kuljettajakustannuksena laskennassa käytetään 
yhdistelmäajoneuvon kuljettamiseen oikeuttavan kuljettajan keskimääräistä 
bruttopalkkakustannusta, joksi on määritetty 25 € / tunti. Kuljettajan keskimääräinen 
kustannus on määritetty lähtemällä liikkeelle Auto- ja Kuljetusalan Työntekijäliitto AKT 
ry:n Työehtosopimuksen mukaisesta keskimääräisestä yhdistelmäajoneuvonkuljettajan 
tuntipalkasta, joka on yhtiötä palvelevien kuljettajien työkokemuksen mukaisesti 
laskettuna 12,50 € (ALT & AKT 2012, 5). Perustuntipalkan päälle on laskettu 
vuosilomapalkka 3,20 €, lomaraha 1,60 € ja työajan lyhennyskorvaus 3,20 €. Saadulle 
67 
 
summalle lasketaan 23 prosenttia kattamaan sosiaaliturvamaksu 2,12 %, työeläkemaksu 
18 % sekä tapaturma- ja työttömyysvakuutusmaksu 3,8 %. Tehdyt työtunnit saadaan 
kuljettajien täyttämistä työvuororaporteista ja voidaan todentaa ajopiirturien tositteista.  
 
Yleiskulut lasketaan kertomalla ajetut kilometrit yleiskustannuslisällä. Antiokia Oy:n 
laskennassa käytetään yleiskustannuslisänä 0,10 €, sillä yhtiön kulujen muodostumista 
seuraamalla on päädytty tulokseen, jossa 0,10 € on riittävä kerroin kattamaan 
kuljetusliiketoiminnasta aiheutuvat yleiskustannukset, kuten renkaat ja muut 
ajoneuvoyhdistelmissä ajossa kuluvat osat. Yleiskuluihin eivät kuulu korjaamo- ja 
huoltokulut, sillä Antiokia Oy:llä on oma huolto- ja korjaamotiimi, josta aiheutuvat 
henkilövuokrakulut lasketaan kuljettajien henkilövuokrakulujen kanssa yhteen. Hallin 
vuokra ja työvälineistö kuuluvat pääosin kiinteisiin kustannuksiin, joiden tarkastelu on 




Jakelutulot kertyvät kuljetetuista lavametreistä. Lavametrillä tarkoitetaan metrin pituista 
koko kuormatilan leveyden ja korkeuden kattavaa tilaa. Kuljetettujen lavametrien hinnat 
vaihtelevat seurantajakson aikana 17,85 € - 42,53 € välillä asiakkaan määrittelemänä. 
Lavametrejä kuljetettiin viikkotasolla keskimäärin 1612.   
 
Noudot tuovat tuloa, kun kuljetetaan asiakasyhtiön tavarantoimittajien tuotteita asiakkaan 
keskusvarastolle. Noutojen hinnat asiakasyhtiö on määrittänyt lavametreittäin kulloinkin 
lähintä jakelupistettä vastaavaksi.  
 
Lisätyöt joita kuljettaja joutuu tekemään saadakseen työnsä hoidettua jakelupisteessä, 
esimerkiksi lastauslaiturin siivoaminen sille kuulumattomasta tavarasta, tuovat 
tuntiperusteista tuloa. Myös tämän tuntihinnan on asiakasyhtiö määrittänyt.  
 
Kokonaislaskutus koostuu näistä kolmesta erästä ja on tarkastelujakson aikana ollut 









Katetuotto muodostuu tulojen ja muuttuvien kustannusten erotuksena. Seuraavassa 
taulukossa on esitetty viikkotasolla muodostunut katetuotto sekä katetuottoprosentti ja 
lisäksi keskiarvot näille suureille.  
 
Taulukko 2. Katetuotto ja katetuottoprosentti viikkotasolla 
  










44 15 153,82 31
46 16 102,58 33
48 13 177,86 29
50 14 506,02 28
52 3 925,25 14
KA 9 570,65 22
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9 Tutkimuksen metodologia 
 
Seuraavassa osiossa esitellään tutkimuksen empiirisen osan tavoitteet sekä tutkimusote. 
Näiden lisäksi käydään läpi kohdeyhtiön valintaan vaikuttaneet seikat ja aineiston 
keruumenetelmät. Lopuksi esitellään vielä aineiston analyysissä käytetyt menetelmät.  
 
9.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet 
 
Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on analysoida tutkimusaineistoa ja rakentaa selitys 
kohteena olevasta strategiasta sekä löytää vastaus siihen, onko tutkimuskohteena olevan 
yhtiön strategia todella kumppanuusstrategia ja toiseksi onko kyseinen strategia 
kannattava. Tutkimuksessa oletetaan, että strategia määrittää kannattavuuden, eli 
kannattavuus/kannattamattomuus on suoraan seurausta strategiasta. Kannattavuuden 
tutkimiseksi kerätään yhtiön tulostietoa puolen vuoden ajalta ja tämän tiedon perusteella 




Tutkimusote voi olla joko kvantitatiivinen eli määrällinen tai kvalitatiivinen eli 
laadullinen. Tässä tutkimuksessa tutkimusmenetelmäksi on valittu tapaustutkimus, joka 
on liiketaloustieteellisen tutkimuksen yleisimpiä laadullisia menetelmiä (Koskinen ym. 
2005, 154). Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvailemaan todellisuutta ja tutkimaan 
kohdettaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Saunders ym. 2009, 482; Hirsjärvi ym. 
1997, 152). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on otettava huomioon, että tutkijan kyvyt ja 
arvot muovaavat tutkijan tutkimustulosta välttämättä ja tulokseksi voidaan saada vain 
ehdollisia selityksiä aikaan ja paikkaan rajoittuen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on 
tyypillistä induktiivinen analyysi, eli yksittäisestä yleiseen eteneminen sekä tapausten 
käsittely ainutlaatuisina ja myös aineiston analysointi sen mukaisesti. (Hirsjärvi ym. 
1997, 152-155.) Tapaustutkimusta ei voida kuitenkaan pitää ehdottomasti täysin 
kvalitatiivisena tutkimuksena, koska tutkimus voi perustua sekoitukseen kvantitatiivista 
ja kvalitatiivista aineistoa (Yin 1994, 14). Tässä tutkimuksessa aineisto on sekä 
kvantitatiivista että kvalitatiivista ja tutkimusotteen voidaan katsoa noudattavan 




Tapaustutkimuksessa käytetään tutkimusaineistoon faktanäkökulmaa, jossa ollaan 
kiinnostuneita niistä tiedoista, joita käytettävät lähteet välittävät tutkittavasta asiasta. 
Faktanäkökulmasta tarkasteltuna tutkimuksen onnistuminen riippuu siitä, kuinka hyvin ja 
virheettä kohdetta kuvataan ja selitetään. (Koskinen ym. 2005, 62-154.) 
 
Yin (1994) jakaa tapaustutkimukset tapausten määrän perusteella yhteen tapaukseen ja 
moniin tapauksiin keskittyvään tutkimukseen. Tässä tutkimuksessa tutkitaan vain 
yksittäistä tapausta. Yksittäiseen tapaukseen keskittyvälle tutkimukselle on monia hyviä 
syitä, se voi esimerkiksi vahvistaa, haastaa tai laajentaa teoriaa. Toisaalta se voi olla 
ääritapaus tai ainutlaatuinen tapaus, joka tuottaa tärkeää tietoa tai olla paljastava 
mahdollisuus päästä havainnoimaan kohdetta josta ei ole vielä tehty tutkimusta. 
(Saunders ym. 2009, 147; Koskinen ym. 2005, 161, Yin 1994, 38-40.) Vaikka yksittäisen 
tapauksen tapaustutkimusta aiemmin kritisoitiinkin siitä, ettei se anna aineistolle 
mahdollisuuksia kumota tutkijan käsityksiä, on tämä käsitys sittemmin kumottu. Tutkijan 
päättelyyn vaikuttaa aina käsitekehikko ja teoria, johon hän tutkimuksensa perustaa eikä 
näin ollen tee johtopäätöksiään intuition kautta. Tämä johtaa siihen, että aineisto voi 
pakottaa tutkijan muokkaamaan käsityksiään. (Koskinen ym. 2005, 172.) 
 
9.2.1 Tutkimuksen validiteetti 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta validiteetti saa hieman vaihtelevia tulkintoja ja se 
liitetäänkin usein kvantitatiiviseen tutkimukseen (Hirsjärvi ym. 1997, 213-214; Koskinen 
ym. 2005, 254-257). Tapaustutkimuksen kohdalla helposti mielletään, että kuvaukset 
ovat ainutlaatuisia, eikä ole kahta samanlaista tapausta, jolloin perinteiset luotettavuuden 
ja pätevyyden mittarit eivät tule kyseeseen (Hirsjärvi ym. 1997, 214, Yin 1994, 34). 
Tutkimuksen luotettavuuden ja pätevyyden arviointi on kuitenkin tärkeää, jotta lukija saa 
selville, kuinka tutkija on laadullisessa tutkimuksessa tuloksiinsa päätynyt (Hirsjärvi ym. 
1997, 214). 
 
Validiteetin avulla arvioidaan, missä määrin tulkinta ilmaisee kohdetta, johon sen on 
tarkoitus viitata (Saunders ym. 2009, 603; Hirsjärvi ym. 1997, 213-214; Koskinen ym. 
2005, 254-257, Yin 1994, 33). Validiteetti voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen 
validiteettiin. Sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen sisäistä ristiriidattomuutta 
sekä loogisuutta. Sen kannalta on tärkeää, että tutkimuksen tulokset seuraavat loogisesti 
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aineistosta ja teoriasta. Ulkoinen validiteetti taas merkitsee sitä, voidaanko tulkintaa 
yleistää muihinkin tapauksiin. (Koskinen ym. 2005, 254-255, Yin 1994, 32-33.) 
Validiteettitarkastelun avulla pyritään eliminoimaan kaksi keskeistä virhepäätelmien 
luokkaa, jotka ovat tilanteet, joissa uskotaan tuloksen olevan tosi tai epätosi, vaikkei se 
olekaan. (Koskinen ym. 2005, 254-255.) 
 
Tutkimuksen kohteena olevien dokumenttien voidaan katsoa täyttävän 
validiteettivaatimuksen, koska dokumentit on tehty yhtiön sisäiseen käyttöön. Kun 
dokumentit on tarkoitettu yhtiön omaan käyttöön, voidaan olettaa, että niiden luomisessa 
on oltu rehellisiä ja ne kuvaavat yhtiön todellisuutta. Yhtiön oman edun mukaista on 
tuottaa rehellistä tietoa tuloksesta sekä luoda strategiastaan sellainen, jota se oikeasti 
haluaa toteuttaa. 
 
9.2.2 Tutkimuksen reliabiliteetti 
 
Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitä, miten aineisto johtaa samoihin löydöksiin ja huomioihin 
riippumatta tutkijasta (Saunders ym. 2009, 600; Hirsjärvi ym. 1997, 213; Koskinen ym. 
2005, 255, Yin 1994, 36). Reliabiliteetilla tarkoitetaan kongruenssia eli 
yhdenmukaisuutta, instrumentin tarkkuutta, instrumentin objektiivisuutta ja ilmiön 
jatkuvuutta. Yhdenmukaisuus kertoo siitä, kuinka hyvin eri indikaattorit mittaavat samaa 
asiaa. Tarkkuus mittaa toistuvan ilmiön havainnointitarkkuutta. Objektiivisuus tarkoittaa 
sitä, kuinka hyvin muut ymmärtävät havainnoijan tarkoituksen. Jatkuvuus ilmaisee 
havainnon tyypillisyyden. (Koskinen ym. 2005, 254-257.)  
 
Kuten validiteetin käsite, myös reliabiliteetin käsite sopii osittain huonosti 
kvalitatiiviseen tutkimukseen (Hirsjärvi ym. 1997, 214; Koskinen ym 2005, 255). 
Reliabiliteetilla on selvä merkitys ainoastaan kvantitatiivisessa sisällönanalyysissa 
koodauksissa sekä indekseillä tehtävissä asennemittauksissa. Muilta osin reliabiliteettia 
voidaan tarkastella lähinnä periaatteena. Periaatteen tasolla voidaan katsoa, että tutkijan 
päättelyketjun ylläpito niin, että lukijan on sitä helppo seurata, parantaa reliabiliteettia. 
(Koskinen ym. 2005, 159-257.) 
 
Tieteellisen tutkimuksen yksi keskeisimpiä vaatimuksia on vaatimus havaintojen 
toistettavuudesta. Vaatimus toteutuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kun tutkija antaa 
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lukijalleen riittävästi tietoa, jotta lukija voi itse päästä samoihin tuloksiin kuin tutkijakin. 
Toistettavuuden varmistamiseksi, tutkijan tulee selvittää lukijalleen systemaattisesti 
miten tutkimus tehtiin, miten materiaali on tarkistettu sekä arvioida tutkijan ja 
organisatoristen seikkojen vaikutusta tuloksiin. (Hirsjärvi ym. 1997, 214-215; Koskinen 
ym. 2005, 258-259.) 
 
9.3 Tutkimuksen kohdeyhtiön valinta 
 
Kvalitatiiviselle tapaustutkimukselle on tyypillistä valita kohde tarkoituksenmukaisesti 
eikä satunnaisotannan menetelmää käyttäen (Hirsjärvi ym. 1997, 155). Tavallisesti 
liiketaloustieteellinen tapaustutkimus sisältää vakioisia elementtejä, jotka luovat 
esiymmärryksen tutkimuksesta, mikä sitoo sen vahvasti arkisiin käsitteisiin ja tapoihin 
ymmärtää maailmaa. Nämä käsitteet muodostavat kuvauksen, jonka kaikki muutkin 
tuntevat käsitteiden vakioituneisuudesta johtuen. Kuvauksen laaja ymmärtäminen ei 
niinkään kerro, että se olisi tosi, se on vain yleisesti hyväksytty. Tutkijalle tämä saattaa 
muodostaa ongelman, sillä monet puolustavat kuvausta siihen sitoutuneiden etujen 
vuoksi vaikka tutkija esittäisi uuden valaisevan tulkinnan. Näitä vakiintuneita käsityksiä 
välttääkseen tutkijan kannattaa valita kohdeyritykseksi organisaatio, joka on jollain 
tavoin poikkeava. Kun tutkijalla on mahdollisuus käyttää perinteisestä käsitteistöstä 
poikkeavia termejä kohteeksi valitun tapauksen johdattelemana, voi hän onnistua 
laajentamaan ja syventämään tuttuja käsityksiä tutkimalla niitä toisenlaisessa 
kontekstissa. Tapaustutkimuksen avulla voidaan näin siis kyseenalaistaa liiketoiminnan 
ja yritysjohtamisen tulkitsemisen todellisuutta. (Koskinen ym. 2005, 173-175.)  
 
Tutkimuksen kohteeksi on valittu näiden ajatusten mukaisesti yhtiö, joka ei ole 
perinteisen ja vallitsevan käsityksen mukainen luvanvaraisessa tavaraliikenteessä toimiva 
yhtiö. Kuljetusliiketoimialalla tyypillinen yhtiö (vuonna 2010 90%) on 1-5 kuorma-auton 
yhtiö (SKAL 2010), joista valtaosa (vuonna 2010 noin 66 %) on toiminimiä, 
kommandiittiyhtiöitä tai avoimia yhtiöitä. (Tilastokeskus 2011a.) Edelleen käsitys 
kuljetustoimialasta epäkannattavana toimialana on vallalla. (SKAL 2011; SKAL 2012a) 
Tutkimuksen kohteeksi on valittu näistä poikkeavasti osakeyhtiö, joka harjoittaa 
liiketoimintaa noin neljänkymmenen ajoneuvon voimin. Yhtiön odotetaan toimivan 




9.4 Aineiston keruu 
 
Tapaustutkimusta pidetään monesti helppona tutkimusstrategiana, mutta todellisuudessa 
tapaustutkimuksen aineistonkeruu on paljon vaativampaa ja monimutkaisempaa kuin 
monissa muissa tutkimusstrategioissa. Tapaustutkimukselle tyypillisestä jatkuvasta 
vuorovaikutuksesta aineiston ja teorian välillä johtuen vain hyvin koulutettu tutkija 
pystyy tuottamaan laadukkaan tutkimuksen ja hyötymään yllättävistäkin 
mahdollisuuksista aineistoa kerätessään ja tutkimusta tehdessään. (Yin 1994, 55-100.)    
 
Riippumatta tutkimusotteesta ja tutkimusmetodista, aineistonkeruumenetelmät ovat usein 
yhteisiä. Perusmenetelmiä aineistonkeruuseen ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja 
dokumenttien käyttö. (Hirsjärvi ym. 1997, 178-179.) Tässä tutkimuksessa aineistona 
käytetään kirjallisia dokumentteja. Dokumenttien käyttö on tiedonkeruutapa, jossa 
pyritään ymmärtämään tutkimuksen kohdetta kohteen itse tuottamien tekstien avulla 
(Hirsjärvi ym. 1997, 204). Kirjallisten aineistojen asema voi olla tärkeä, kun tutkitaan 
nykyhetkeä. Esimerkiksi yritysten toimintaprosessit ja niitä ohjaavat periaatteet voivat 
olla niin mutkikkaita, että niiden mielessä pitäminen ilman tekstejä on mahdotonta. 
(Koskinen ym. 2005, 130-131.)  
 
Kirjallisia lähteitä voidaan erotella sen mukaan, ketä varten ne on tuotettu ja kirjoittajan 
ja vastaanottajan suhteeseen liittyen (Koskinen ym. 2005, 133-134, Yin 1994, 82). Ensin 
mainitun mukaisesti kirjoitukset voivat olla joko salaiseksi tai julkisuuteen tarkoitettuja. 
Toisen ulottuvuuden mukaan suhde voi olla joko henkilökohtainen tai institutionaalinen. 
(Koskinen ym. 2005, 133-134.) Tutkimuksen tekstit ovat tämän nelikenttäjaon mukaan 
salaisia institutionaalisia lähteitä, koska dokumentit on tarkoitettu yhtiön sisäisiksi 
työdokumenteiksi ja salaisiksi tuloslaskentaraporteiksi sekä työohjeiksi. Tällaiset lähteet 
ovat tutkijalle usein kiinnostavimpia, mutta on muistettava, että yhtiön tuottamat 
kollektiiviset tekstit on kirjoitettu eri tavalla kuin yksilöiden kirjoittamat tekstit. Lisäksi 
valmiit asiakirjat on usein puhdistettu ristiriitaisuuksista ja hypoteeseista, joiden johdosta 
luonnokset voisivat olla monipuolisempia ja kiinnostavampia. (Koskinen ym. 2005, 134.) 
Tarkoituksenmukaisinta tutkimuksen kannalta on tutkia yhtiön luomia dokumentteja, 
koska ne kertovat parhaiten tutkimuksen kohteesta. Yleensä kirjallinen aineisto on 
monella tapaa hyvinkin vinoutunutta, organisaatioilla on tapana säilyttää vain osa 
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tuottamastaan aineistosta ja herkästi käy niin, että näillä kirjallisilla dokumenteilla 
saadaan ylivirallinen, kaunisteltu kuva maailmasta (Koskinen ym. 2005, 142).  
 
Tutkimuksessa käytetään yhtiön sisäiseen käyttöön tarkoitettua niin sanottua salaista 
aineistoa, jonka turvin tuo kaunisteltu kuva maailmasta ei tämän tutkimuksen kohdalla 
liene uhkana. Antiokia Oy on kerännyt koko olemassaolonsa ajalta päiväkohtaista 
tulostietoa, ja tätä dataa hyödyntäen tutkitaan, onko toiminta ollut kannattavaa vai ei. 
Tutkimukseen on valittu aineistoksi vuoden 2011 viimeisen puolen vuoden parilliset 
viikot, alkaen viikosta 26.   
  
Antiokia Oy on toimintansa alussa määrittänyt visionsa ja missionsa sekä arvonsa ja 
toimintaohjeensa. Tutkijalla on vapaa pääsy kaikkiin yhtiön dokumentteihin ja oikeus 




Tutkimuksen tulee johtaa selkeään tulkintaan, joka voidaan nähdä selvästi aikaisemman 
tutkimuksen kanssa keskustelevana. Pätevä tulkinta sisältää muutaman käsitteen, joiden 
sisäinen rakenne on selvitetty. Tämän lisäksi käsitteiden tukena tulee olla selventävää 
aineistoa ja niiden väliset suhteet on selvitettävä. Tutkimuksesta on tultava esille myös 
keskeiset rajaukset sekä varaukset. Kun tulkinta sisältää nämä ominaisuudet, kääntää se 
empirian ymmärrykseksi. (Koskinen ym. 2005, 250.)   
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen arvoa on kyseenalaistettu esittämällä, että tutkimuksessa 
tehdyt johtopäätökset ovat intuitiivisesti tehtyjä. Näin ei kuitenkaan ole, vaan hyvin tehty 
kvalitatiivinen tutkimus perustuu tieteelliseen kirjallisuuteen tai induktiiviseen prosessiin, 
joka keskustelee tieteellisen kirjallisuuden kanssa. Aineistolähtöinen kvalitatiivinen 
tutkimusote tuottaa huolellisesti tehtynä selkeän kattavasti aineistoa kuvaavan tulkinnan. 
(Koskinen ym. 2005, 230-231.) 
 
Tutkimuksen analysointistrategia pohjautuu keskusteluun teoreettisen viitekehyksen ja 
tutkimusaineiston välillä. Tutkimuksessa teoreettinen kirjallisuus on ohjannut empiiristä 
tutkimusta ja toisinpäin, myös kerätystä aineistosta saatu tieto on ohjannut teoreettisen 
viitekehyksen muodostumista. Tapaustutkimuksissa tämä empiirisen etenemisen 
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vertaaminen teoreettisiin olettamiin on yksi suosituimmista analyysitavoista (Yin 1994, 
106). 
 
Analysointiprosessi: (Saunders ym. 2009, 502-505). 
1. Aineiston keruu yhteen ja pelkistäminen. Strategisten elementtien yhteen keruu ja 
tulostiedon järjestely ja keruu asiakkuuden mukaan sekä muokkaaminen 
asiakkaan anonyymiuden säilyttämiseksi ja tunnuslukujen muodostaminen 
aineistosta.  
 
2. Aineiston järjestely ja esittäminen. Strategian määrittäminen ja vertaaminen 
teorian pohjalta määritettyyn kumppanuusstrategiaan sekä tulostiedon 
vertaaminen teorian pohjalta saatuihin kannattavuuden tunnuslukuihin.  
 
3. Johtopäätösten muodostaminen ja todentaminen. Strategian kohtalon 
määrittäminen, kumppanuusstrategian edellytysten olemassaolon tutkiminen sekä 
tulostiedon täsmääminen määritettyihin riittäviin kannattavuuslukuihin. Lisäksi 







10 Tutkimuksen tulokset 
 
Kappaleessa esitellään tutkimuksen tulokset. Liikkeelle lähdetään strategiasta, jonka 
osalta eritellään tuloksina tekijöitä, jotka puoltavat tai eivät puolla yhtiön strategian 
määrittämistä kumppanuusstrategiaksi. Tämän jälkeen perehdytään tutkittavan yhtiön 
kannattavuuteen tarkasteltavana ajanjaksona ja siihen, onko siinä kyseisen puolen vuoden 
aikana tapahtunut merkittävää muutosta. Lopuksi tehdään lopulliset päätelmät 
tutkimuksen tuloksista ja määritetään johtaako kumppanuusstrategia kannattavuuteen 
tavarankuljetustoimialalla.  
 
10.1 Yhtiön strategian onnistuminen 
 
Antiokia Oy määrittää liiketoimintastrategiansa perustuen differointiin ja pyrkii luomaan 
asiakkailleen huomattavaa lisäarvoa palvelun laatuun ja luotettavuuteen panostaen. 
Differointiin panostaminen on kumppanuusstrategiaa rakennettaessa hyvä vaihtoehto, 
sillä se antaa vapautta toteuttaa asiakkaan toiveita laajemminkin kuin kustannusjohtajuus 
tai keskittymisstrategia. Kuten teoriaosassa (3.3.2) on todettu, kuljetusalalla differointia 
voidaan toteuttaa esimerkiksi erinomaisella henkilöstön koulutuksella, 
laadunvarmistusprosessilla, kuljetusten luotettavuudella, ainutlaatuisella 
aikataulutuksella, nopeilla ja täsmällisillä sekä mahdollisimman vähän vahinkoja 
aiheuttavalla toiminnalla. Näiden seikkojen johdosta Antiokia Oy:n osalta strategian 
voidaan katsoa perustuvan differointiin. 
 
Kappaleessa 2.3 määritellään hypoteettiset kuljetusliiketoimialan strategiset ryhmät 
Porterin (1984) teorian pohjalta. Näiden ryhmien muodostamalle strategiselle kentälle 
asemoituminen on olennaisen tärkeää kilpailuaseman vakiinnuttamisessa ja 
hahmottamisessa. Yhtiö toimii pääosin päivittäistavarakaupan jakelun alalla, mutta on 
valmis investoimaan eri kuljetuslajien kuljetuksiin asiakkaidensa tarpeiden mukaisesti. 
Mikäli kannattavia kuljetussopimuksia on tarjolla, yhtiö on myös innokas laajentamaan 
toiminta-aluettaan nykyisestä. Yhtiö asemoituu kuljetusliiketoimialan strategisella 
kentällä siis siihen tyhjään tilaan, joka jää neljän alalla jo vaikuttavan strategisen ryhmän 
keskiöön. Seuraavassa kuviossa esitetään Antiokia Oy:n asemoituminen strategisten 
ryhmien kentällä. Kuljetuslajit on esitetty horisontaalisella akselilla Suomen kuljetus ja 
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logistiikka ry:n määrittelemien kymmenen eri kuljetuslajin mukaisesti ja vertikaalisella 
akselilla on esitetty palvelualueen laajuus origosta poispäin laajenevana. 
 
 
 Kuvio 11. Antiokia Oy:n asemoituminen strategisten ryhmien kartalla 
 
Antiokia Oy määrittelee strategiansa kumppanuusstrategiaksi, jossa tavoitteena on 
pitkäaikaisen kehittymiseen panostavan ostaja-toimittajakumppanuussuhteen luominen 
asiakkaan kanssa yhteistyössä. Lähtökohtaisesti yhtiö on onnistunut pitkäaikaisen 
asiakassuhteen luomisessa, sillä suhde on toistaiseksi voimassaoleva.  
 
Antiokia Oy:n toiminta on alkanut joulukuussa 2010 ja alusta lähtien yhtiö on pyrkinyt 
keskittymään kumppanuussuhteiden luomiseen asiakkaidensa kanssa. Yhtiön visio on 
olla paras kehityspartneri asiakkailleen ja tähän pyritään jatkuvalla toiminnan 
kehittämisellä. Yhtiön arvoina olevat asiakaskeskeisyys, ammattitaitoinen ja 
innovatiivinen henkilöstö sekä kannattavuus tukevat yhtiön visiota olla paras 
kehityskumppani asiakkailleen. Kannattavuuttahan voidaan pitää yhtiön toiminnan 
elinehtona ja asiakaskeskeisyys ja ammattitaitoinen ja innovatiivinen henkilöstö yhdessä 
muodostavat hyvän pohjan yhdessä asiakkaan kanssa jatkuvaan kehittymiseen 




Antiokia Oy pyrkii ylläpitämään ja kehittämään asiakassuhteitaan suhdemarkkinoinnin 
keinoin. Hyvänä esimerkkinä suhteen kehittämisestä ovat asiakkaan ja toimittajan väliset 
kuukausittaiset palaverit, joissa käydään läpi johtoryhmän sekä operatiivisen tason 
henkilökunnan kanssa kuukauden tapahtumat. Erityisesti reklamaatiot pyritään 
käsittelemään mahdollisimman tarkasti kuukausittaisissa palavereissa ja niihin pyritään 
keksimään toimivat ratkaisut tulevaisuuden virheiden ehkäisemiseksi. Reklamaatioiden 
käsittely yksittäistasolla kertoo yhteistyön laajuudesta suhteessa sekä keskinäisestä 
oppimisesta osapuolten välillä ja kommunikoinnin jatkuvuudesta. Ratkaisun löytäminen 
reklamaatioiden vähentämiseksi on molempien osapuolten oppimiseen tähtäävä prosessi, 
jossa asiakas saadaan ymmärtämään palvelun toteuttamisen mahdollisia rajoituksia ja 
toimittaja oppii ymmärtämään asiakkaan arvostamista asioista lisää. Esimerkiksi tyhjien 
rullakoiden vieminen jakelupisteestä takaisin keskusvarastolle on asiakkaan edustajalle 
ensiarvoisen tärkeä seikka, mutta mikäli rullakot eivät ole sovitussa paikassa, ei kuljettaja 
voi tietää niiden olevan menossa takaisin keskusvarastolle ja näin ollen ne jäävät 
jakelupisteeseen. Tästä seuraa reklamaatio, jonka käsittelyssä lähdetään liikkeelle 
selvittämällä rullakoiden sijainti ja opastamalla asiakkaan edustajana jakelupistettä 
rullakoiden oikeaan sijoitukseen mikäli ne halutaan lähettää takaisin keskusvarastolle. 
Lisäksi toimittajan edustajia, kuljettajia, ohjataan olemaan erityisen tarkkoja tyhjien 
rullakoiden mukaan ottamisessa ja tarkistamaan myös mahdollisesti kulman takana 
olevat rullakot, jotta asiakasta palvellaan parhaalla mahdollisella tavalla vaikka asiakas 
itse hieman poikkeaisikin sovitusta menettelystä.   
 
Erityisen tärkeänä osana asiakassuhteiden hoitoa on asiakaspalvelutason henkilöstö. 
Tavarankuljetusyhtiössä asiakasrajapinnassa työskentelystä vastaavat suurimmassa 
määrin kuljettajat. Antiokia Oy valitsee kuljettajansa tarkasti vuokrayhtiöiden 
palkkalistoilta ja vastaa henkilöstön koulutuksesta työtehtäviä vastaavaksi. 
Työhönottohaastattelussa jokainen kuljettaja perehdytetään tehtäviinsä ensin 
kuljetuspäällikön toimesta ajokokeella sekä tutustuttamalla kuljettaja yhtiön arvoihin ja 
toimintaohjeisiin, jotka kuljetuspäällikkö esittelee jokaiselle kuljettajalle jaettavasta 
Kuljettajan käsikirjasta. Haastatteluvaiheessa myös varmistetaan kuljettajan pätevyys 
tehtäviin tarkistamalla työn vaatimat viranomaisluvat, näitä ovat ajokortti, kuljettajakortti 
sekä tehtävästä riippuen lisäksi esimerkiksi ADR –kortti, nosturikortti tai työturvakortti. 
Antiokia Oy järjestää kuljettajilleen myös EU-direktiivin mukaista 
ammattipätevyyskoulutusta, jota vaaditaan laissa kuorma- ja linja-autonkuljettajien 
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ammattipätevyydestä kuorma-autonkuljettajalla olevaksi ja jatkuvasti päivitettäväksi.  
Jatkuva kehittyminen nähdään yhtiössä elinehtona jatkuvuudelle ja asiakkaiden 
paremmalle palvelulle. 
 
Kuten kappaleessa 5.1 todetaan, kumppanuussuhde syntyy asiakassuhteen syvenemisen 
kautta. Suhde vaatii siis aikaa kypsyäkseen, eikä ole mahdollista luoda tyhjästä aitoa 
kumppanuussuhdetta. Antiokia Oy:n asiakassuhde on alkanut joulukuussa 2010 ja 
tutkimuksen kohteena oleva ajankohta on tästä vain puolen vuoden – vuoden päästä. 
Ajan voidaan katsoa olevan riittävä nykypäivän nopeatempoisessa maailmassa. Kriittisiä 
menestystekijöitä kumppanuussuhteen syntymiseksi voidaan katsoa olevan luottamus, 
ylimmän johdon tuki, selvät päämäärät ja tavoitteet sekä kyky saavuttaa asetetut 
tavoitteet ja kumppanien yhteensopivuus. Näistä edellytyksistä tutkimuksen kohteena 
olevalla yhtiöllä on luottamus, ylimmän johdon tuki sekä selvät päämäärät ja tavoitteet. 
Luottamus ilmenee motivaationa kehittää toimintaa yhteistyössä asiakkaan kanssa, 
ylimmän johdon tuki näkyy strategian määrittelynä samoin kuin selvät päämäärät ja 
tavoitteet näkyvät johdon määritteleminä visiona, missiona ja arvoina. Kumppanien 
yhteensopivuus ja asiakasosapuolen sitoutuminen kehittämiseen ja kumppanuussuhteen 
ovat asioita, joihin tässä tutkimuksessa ei ole resursseja perehtyä. Tutkittavan yhtiön 
strategian perusteella voidaan edellä mainituin edellytyksin katsoa, että se pyrkii 
toteuttamaan aitoa kumppanuussuhdetta. 
 
Kappaleessa 5.2 todettiin pitkän asiakassuhteen hyötyinä kannattavuuden parantuminen 
ja kilpailulta suojeleminen. Kuten seuraavassa kappaleessa (10.2) kerrotaan, tutkittavan 
asiakassuhteen osalta kannattavuus on parantunut tappiollisesta katetuottoa tuottavaksi 
asiakassuhteen kehittymisen aikana. Tämä puoltaa suhteen määrittelyä 
kumppanuussuhteeksi. Kannattavuus paranee asiakassuhteen keston myötä lisääntyvien 
ostojen, kustannusten alenemisen, asiakkaiden suosittelun ja hintojen nostamisen myötä 
(Reiccheld 1996; ref. Lämsä & Uusitalo 2005, 66). Asiakassuhteen kehittymisen myötä 
asiakas on antanut Antiokia Oy:lle lisää kuljetustehtäviä noutojen muodossa (Liite 1), 
kuljettajat ovat oppineet eri jakelupisteiden sijainnit ja jakelupistekohtaiset hieman 
vaihtelevat tehtävät ja hintojakin on nostettu viisi prosenttia juuri ennen 
tarkasteluajanjakson alkua viikolla 24. Hintojen noston mahdollistivat kuukausittaiset 
palaverit johtoryhmän kesken, joissa Antiokia Oy esitti tulostietoaan ja kertoi asiakkaalle 
hintojen riittämättömyydestä laillisen kuljetuspalvelun tuottamiseksi. Asiakas ymmärsi 
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tilanteen kestämättömyyden pidemmällä aikavälillä ja suostui hintojen korotukseen, jolla 
mahdollistettiin yhteistyösuhteen jatkuvuus. Tämä kertoo osapuolten välillä olevasta 
kumppanuussuhteesta.  
 
Kuljetuspalveluiden kohdalla kilpailu on kovaa. Asiakkaan lisääntyneiden 
kuljetustilausten johdosta voidaan katsoa, että pitkäaikainen asiakassuhde on suojannut 
Antiokia Oy:tä jonkin verran kilpailulta. Lisäksi laaja jakelualue ja noin kuusikymmentä 
päivittäistä jakelupistettä luovat kilpailuetua, koska kokonaisuuden hallinta on asia, jota 
kilpailijoiden on hyvin haastavaa kopioida. Lisäksi alalla on hyvin vähän yhtiöitä, joilla 
on edes mahdollisuutta tämän kokoisen asiakkaan palveluun. Vaihtoehto onkin jakaa 
jakelupisteet usealle muutaman auton toimijalle, mutta tällöin riski palvelun laadun 
heikkenemiselle on erittäin suuri.  
 
Antiokia Oy:n kuljetustoimialan keskiarvoon nähden suuri koko tuo yhtiölle 
suurtuotannon etuja, jotka luovat kumppanuusstrategian edellyttämää joustavuutta 
asiakkaan palveluun. Lisäksi suurtuotannon edut mahdollistavat kuljetusten optimoinnin 
kuorman ja reittien suhteen, jolloin palvelun sujuvuudesta hyötyy asiakas ja kustannusten 
laskusta yhtiö. Näin ollen yhtiön suuresta koosta johtuvan suurtuotannon edun tuottaman 
win-win –tilanteen voidaan katsoa todistavan kumppanuusstrategian puolesta Antiokia 
Oy:n tilanteessa. 
 





Tässä tutkimuksessa kannattavuutta mitataan riittävän katetuottoprosentin avulla. 
Kannattavuuden kannalta riittäväksi katetuottoprosentiksi määritetään tässä 
tutkimuksessa 27 prosenttia. Kustannusrakenne on eri toimialoilla hyvinkin erilainen, 
mutta samalla toimialalla toimivilla yrityksillä suhteellisen samanlainen. Kuljetusalan 
kustannusrakenne on hyvin muuttuviin kustannuksiin painottunut. 
Kokonaiskustannuksista vajaa kolmekymmentä prosenttia on kiinteitä. (Oksanen 2003, 
13-14.) Tästä johtuen kahdenkymmenenseitsemän prosentin katsotaan riittävän 
kattamaan tutkittavan kuljetusyhtiön kiinteät kustannukset lyhyellä aikavälillä ja 
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tuottamaan pientä voittoakin, kun kuljetustoiminnan volyymi on vuoden 2011 
loppupuoliskon tasolla. Hieman alle kolmeenkymmeneen prosenttiin on päädytty, sillä 
yleiskustannuksissa on jo otettu huomioon kustannuksia, jotka joissain yhteyksissä 
määritetään kuljetusliikkeelle kiinteiksi kustannuksiksi. Yhtiön tuloslaskennan kannalta 
on kuitenkin pidetty tärkeänä, että esimerkiksi rengaskulut on otettu huomioon 
muuttuvina kustannuksina olennaisuutensa ja välttämättömyytensä takia.  
 
Viikoilla 26–36 myyntikateprosentit ovat 12 ja 21 välillä, jolloin toiminnan voidaan 
katsoa olevan määritellyn mukaan lyhyelläkin aikavälillä kannattamatonta. Tulot eivät 
riitä kattamaan kiinteitä kustannuksia. Viikolla 38 ollaan juuri ja juuri 27 prosentissa, eli 
kannattavuus riittää juuri kattamaan kaikki toiminnasta aiheutuneet kustannukset. 
Parhaimmillaan kannattavuus on tarkasteluajanjaksona viikolla 46, jolloin 
katetuottoprosentti kiipeää 33:een. Viikkojen 38–51 katetuottoprosentit ovat ≥27, joten 
näinä viikkoina toiminta on ollut kannattavaa. Viikko 52 on poikkeuksellinen 
katetuottoprosentin suhteen joulun ja uudenvuoden välipäivistä johtuen: seurannan 
mukaiselle viikolle 24.12.–30.12.2011 pyhäpäiviä sattuu neljä kappaletta. Kauppojen 
kiinniolot vaikuttavat huomattavasti kuljetustarpeeseen. 
 
Kokonaisuutena viikkoja 26–52 tarkastellen keskimääräinen katetuottoprosentti 22 ei 
riitä kattamaan toiminnasta aiheutuvia kokonaiskustannuksia ja näin ollen toiminta ei ole 
kannattavaa. Viikkotason tarkastelu paljastaa nousevan trendin katetuottoprosentin 
suhteen, jonka ansiosta loppuvuoden toiminta on ollut riittävän kannattavaa toiminnan 
jatkamiseksi. 
 
10.3 Strategian johtaminen kannattavuuteen 
 
Rakenne seuraa strategiaa on Alfred Chandlerin (1969, 15) tunnettu ajatus. Vaikka 
myöhemmin ajatusta onkin väännetty jopa täysin päinvastaiseksi, on silti olennaista, että 
organisaatiorakenne mahdollistaa strategian toteuttamisen (Kamensky 2008, 183). Kun 
oletetaan rakenteen seuraavan strategiaa, voidaan olettaa toteutuneen kannattavuuden 
olevan suoraan seurausta toteutetusta kumppanuusstrategiasta.  
 
Tutkimuksen kohteena olevan puolen vuoden ajanjakson tulostiedon määrittäminen 
loppua kohden kannattavaksi ja samana ajanjaksona yhtiön toteuttaman strategian 
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määrittäminen kumppanuusstrategiaksi, johtaa seuraavaan päätelmään: luvanvaraisen 




11 Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Tässä luvussa esitetään yhteenveto tutkimuksesta sekä tutkimuksen johtopäätökset. 
Ensimmäisenä on lyhyt yhteenveto tutkimuksen kulusta, jota seuraa tutkimuksen 
rajoitusten erittely ja johtopäätösten muodostaminen tutkimuksesta. Lopuksi esitetään 
vielä jatkotutkimusaiheita kuljetusliiketoimialalle.  
 
11.1 Tutkimuksen yhteenveto 
 
Tutkimusprosessi eteni teorian ja empirian välisenä keskusteluna etsien vastauksia 
määritettyihin tutkimuskysymyksiin. Teoriaosuudesta muodostui varsin laaja katsaus 
strategisesta johtamisesta ja suunnittelusta kannattavuuden määrittämiseen sekä 
kuljetusalaan ja palvelujen ominaispiirteisiin perehtymiseen. Tutkimuksessa otetusta 
laajasta näkökulmasta johtuen välillä oli haastavaa luoda kausaalisuhteita käsitellystä 
aihealueesta seuraavaan. Monipuolinen perehtyminen eri aihealueisiin on perusteltavissa 
valituilla tutkimuskysymyksillä. Koska tutkimuksessa on yhdistetty monia eri aihealueita 
kannattavuuden määrittelystä strategiseen johtamiseen ja toimialan luonteesta palvelujen 
ominaispiirteisiin, voidaan laajan teoriaan perehtymisen todeta olleen olennaista tulosten 
saamiseksi ja johtopäätösten tekemiseksi. 
 
11.2 Tutkimuksen rajoitukset 
 
Tutkimusta tehdessä on muistettava rajoitukset, joita jokaisessa tutkimuksessa 
väistämättä on. Tutkimus on aina parhaimmillaankin vain todellisuutta kuvaava malli 
joka ei voi ottaa koko todellisuutta huomioon kuvatessaan ja selittäessään kohdettaan. 
Tutkimus on siis yksinkertaistettu kuvaus todellisuudesta.  
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään ainoastaan yhteen kuljetusliikkeeseen 
kappaletavarakuljetuksen alalla ja yhteen kyseisen kuljetusliikkeen asiakkuuteen. Näin 
ollen tuloksia ei tietenkään voida yleistää koskemaan kaikkia kuljetusliikkeitä 
kuljetuslajista riippumatta. Tutkimuksen rajaaminen koskemaan yhtä kuljetusliikettä ja 
sen strategiaa on perusteltua, sillä strategian ja tuloksen yhteyden tutkiminen on jo 
itsessään niin laaja asia, että monen yhtiön strategian ja tuloksen yhteyden tutkiminen ei 
tämänlaajuisessa tutkimuksessa ole mahdollista. Lisäksi tutkimus tuo uuden näkökulman 
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perinteisesti hintakilpailua harjoittavan alan mahdollisuuksista laajentaa näkemystään 
strategisen suunnittelun ja johtamisen alalla.  
 
Tutkimuksessa käytettyä aineistoa yhtiön strategiasta ja tuloksesta voidaan pitää 
luotettavana, sillä tiedot ovat yhtiön sisäisestä aineistosta saatuja. Koska aineistoa 
käytetään yhtiössä jokapäiväisessä liiketoiminnan ohjauksessa ja johtamisessa hyödyksi, 
voidaan tietojen ylläpitämisen olettaa olevan aktiivista.  
 
Tutkimuksen luonteesta johtuen rajoituksia oli useampiakin. Ensinnäkin kannattavuuden 
määrittäminen käytännössä vain yhden tunnusluvun perusteella rajoittaa laajempaa 
päättelyä yhtiön todellisesta kannattavuudesta erityisesti pitkällä aikavälillä. Katetuotto 
kertoo vain lyhyen aikavälin kannattavuudesta, sillä kiinteitä kustannuksia siinä ei oteta 
millään tapaa huomioon. Kaikki kustannukset ovat kuitenkin muuttuvia, kun 
tarkastellaan riittävän pitkää aikaväliä ja tästä johtuen pelkkä katetuoton perusteella tehty 
kannattavuustarkastelu ei kerro yhtiön pitkän ajan kannattavuudesta. Kuitenkin 
katetuoton kautta tarkastelu on perusteltua, sillä kuljetusalalla riittää kysyntää ja mikäli 
yhtiöllä riittää kapasiteettia tyydyttää markkinoiden kuljetustarpeita, pienikin katetuotto 
riittää kannattavuustavoitteen saavuttamiseksi (Oksanen 2003, 78). 
 
Toinen olennainen rajoitus koskee kumppanuusstrategian määrittelyä. 
Kumppanuusstrategia perustuu kummankin osapuolen motivaatioon ja haluun sitoutua 
suhteeseen. Tässä kohtaa tutkimuksessa oletetaan, että asiakasosapuolen suostuminen 
kuukausipalavereihin kertoo motivaatiosta ja sitoutumisesta kumppanuussuhteeseen. 
Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole tarkemmin selvitetty, kuinka asiakas määrittelee 
suhteensa Antiokia Oy:n kanssa ja tästä johtuen on olemassa varaus siihen, miten asiakas 
todellisuudessa suhteen määrittää. 
 
Tutkimusaiheen moniulotteisuudesta johtuen kaikkien rajoitteiden poistaminen ei ole 
mahdollista. Rajoitusten hahmottaminen on tärkeää, jotta tutkimukseen osataan 
asennoitua oikealla tavalla. Tästä johtuen tutkimus on rajattu selkeästi koskemaan vain 
lyhyen aikavälin kannattavuutta yhden asiakassuhteen osalta yhtiön määrittämän 







Tutkimuksen päätavoite oli tutkia johtaako kumppanuusstrategia kannattavuuteen 
kuljetusalalla. Tutkimuksen mukaan hyvin suunniteltu ja johdettu kumppanuusstrategia 
voi johtaa kannattavuuteen tavarankuljetustoimialalla. Tutkimuksen tulos ei kuitenkaan 
tuo autuutta valtaosalle kuljetusyrityksistä, koska kumppanuusstrategian keksiminen 
ratkaisuksi kannattamattomaan toimintaan on täysin eri asia kuin sen toteuttaminen. 
Koska kumppanuus on asiakassuhteen kehittymisestä seuraava yhteistyösuhde, se vaatii 
huomattavasti aikaa kehittyäkseen. Lisäksi kumppanuus vaatii molemminpuolista 
sitoutumista suhteeseen sekä motivaatiota parantaa toimintaa yhteistyössä. 
 
Kuten kappaleessa 5.2 todetaan, vertikaalinen kumppanuussuhde luo pysyvää 
kilpailuetua erityisesti, mikäli yhtiö pystyy tarjoamaan hyödyllisen ja harvinaisen 
palvelun, jonka toteuttamiseen vaadittavien resurssien ja kyvykkyyksien matkiminen on 
kallista.  Antiokia Oy näyttää onnistuneen pysyvän kilpailuedun luomisessa, sillä sen 
voidaan katsoa kehittäneen hyödyllisen ja harvinaisen palvelun. Hyödyllisyydestä kertoo 
asiakkaan sitoutuminen tarjottuun palveluun ja suostumus korkeamman hinnan 
maksamiseen. Harvinaisuudesta taas kertoo alaan nähden suuri yhtiö, joka perustaa 
toimintansa palvelun laatuun ja asiakkaan kokeman arvon parantamiseen sekä jatkuvaan 
kehittymiseen. Antiokia Oy:n palvelun toteuttamiseen vaadittavien resurssien ja 
kyvykkyyksien matkiminen on kallista jo pelkästään huomattavan suuren kaluston 
vuoksi. Lisäksi Antiokia Oy:n organisaatiorakenne on rakennettu huolellisesti, jotta 
muutaman kymmenen kuljettajan ja kuljetusten kustannusten päivätasoinen raportointi 
toimii luotettavasti. 
 
Tämän tutkimuksen mukaan asiakassuhteen kehittyminen kumppanuudeksi vei hieman 
yli puoli vuotta. Puolen vuoden aikana saatiin aikaan jatkuva keskusteluyhteys, joka 
kertoo luottamuksen ja sitoutumisen aikaansaamisesta. Yhteyden pitäminen mahdollisti 
reklamaatioiden hyvän hoidon ja palvelun kehittämisen. Palvelun parantuminen muun 
muassa kuljettajien oppimisen ja kehittymisen kautta alkoi puolen vuoden aikana tuoda 
etua asiakkaalle virheiden määrän vähenemisenä ja Antiokia Oy:lle vähentyneiden 
turhien työtuntien, eli kustannusten pienentymisen muodossa. Suhteesta oli kehittynyt 
siis molempia osapuolia hyödyttävä win-win –tilanne. Hinnoittelua saatiin myös 
tarkistettua Antiokia Oy:n kannalta parempaan suuntaan ja palvelun tuottamisen 
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jatkuminen mahdollistui. Puolen vuoden suhteeseen panostamisen jälkeen päästiin siis 
korjaamaan suhteen kehittymisen tuottamia hedelmiä, kannattavuutta ja kilpailuetua. 
Tästä kertoo katetuottoprosentin kohoaminen tutkimuksessa määritetyn kannattavuuden 
ehdon täyttävälle tasolla. 
 
Suomen kuljetus ja logistiikka ry on kirjannut alan tervehdyttämisen ratkaisuiksi muun 
muassa kumppanuusajattelun, tiiviin yhteydenpidon, tuloksellisen win-win -yhteistyön 
sekä tilaajan vastuun korostamisen (SKAL 2012a, 21). Kuljetustoimialalla on siis 
huomattu yhteistyön voima alan kehittämisen ja harmaan talouden kuriin saamisen 
kannalta. Nähtäväksi jää, ottavatko yrittäjät onkeensa edunvalvontajärjestönsä neuvoista, 
vai jäävätkö ne korupuheiksi kuten monilla julistuksilla ja ohjeistuksilla on tapana jäädä.  
 
11.3.1 Jatkotutkimusaiheita kuljetusliiketoimialalle 
 
Tutkimusprosessin aikana oli välillä haastavaa pitää fokus juuri kyseessä olevassa 
tutkimuksessa, sillä lähes jokainen uusi lähde toi uusia ajatuksia ja mahdollisia 
näkökulmia tutkittavaksi.  
 
Strategisen johtamisen alalla erityisen mielenkiintoista olisi tutkia kuljetusyritysten 
strategista johtamista tai sen puutetta. Tämän tutkimuksen pohjalta strateginen 
johtaminen liiketoiminnan kannattavuuteen tähdäten näyttäytyy lähinnä vain muutaman 
edelläkävijän osaamisena ja loppujen osalta strategia on raju alan kannattavuutta syövä 
hintakilpailu. Kuitenkin kun SKAL ry (2012a, 21) määrittää alan 
tervehdyttämisratkaisuiksi kuljetusyrittäjien keskuudessa tehdyn kyselyn perusteella 
muun muassa kumppanuusajattelun, olisi kuljetusyrittäjien asenteita ja näkemyksiä 
aiheeseen mielenkiintoista tutkia syvemmin ja paneutua yrittäjien todelliseen 
panostukseen tehdä kuljetusalasta kumppanuusajattelua harjoittava ala. Tutkimusta voisi 
tehdä esimerkiksi kyselytutkimuksena kuljetusyrittäjien todellisista toimista 
kumppanuusstrategian toteuttamiseksi ja näiden toimien toteutumisen seurannasta. 
 
Kannattavuuden osalta tutkimusaiheena olisi mielenkiintoista paneutua kuljetusyritysten 
hinnoittelun saloihin. Millä perusteella yritykset hinnoittelevat kuljetuksensa, jääkö 
hinnoittelussa senttiäkään kiinteille kustannuksille vai meneekö kaikki ja vähän ylikin 
muuttuviin henkilö- ja polttoainekustannuksiin. Mielenkiintoista olisi myös tutkia, 
87 
 
ovatko kuljetusyritykset edes määritelleet hintojaan itse, vai ovatko ne asiakkaan puolelta 
annettuja. Tutkimuksen perusteella saisi laajempaa näkökulmaa alalla osin tutkitusti ja 
osin oletetusti vallitsevaan kustannusjohtajuuskilpailustrategiaan.  
 
Kannattavuuteen liittyen myös yhtiöiden kustannus- ja tulorakenteiden tutkiminen 
henkilökulujen ja suoritemäärän suhteen olisi mielenkiintoista. Raskaassa liikenteessä on 
kirjoitettu tehtävän törkeästi ylitöitä ja työaikakirjanpidon olevan puutteellista tai 
puuttuvan kokonaan jopa kolmeltakymmeneltä prosentilta yrityksistä (Tolppanen 2012). 
Olisikin mielenkiintoista tutkia johtaako ylitöiden teettäminen, osin laittomasti, järkevään 
eli kannattavaan liiketoimintaan, vai johtaako se vain konkursseihin ja 
velkasaneerauksiin toisensa perään. Tutkimuksessa voisi perehtyä myös lakien ja 
asetusten noudattamiseen tiukentuneiden työaikasäännösten osalta isäntäkuljettajatkin 
huomioiden. Kuorma-autoyrittäjän rehellinen toteamus elämänkoulustaan ”Uskonto 
kymppi, laskento neljä ja ulosottomies opettajana” ei ole hyvä ratkaisu miltään kannalta 
katsottuna.  
 
Suurimman mielenkiinnon osakseen saa kuitenkin tutkimus, jonka avulla saisi 
kuljetusalan asiakkaineen näkemään sen todellisuuden, joka tällä hetkellä alalla vallitsee 
ja kuinka huonolta tulevaisuus näyttää jos kuljetusyrittäjät jatkavat toistensa syömistä 
asiakkaiden auttamina. Alaan kohdistuu jatkuvia paineita tiukentuvan säätelyn, tulevan 
työvoimapulan, kohoavien kustannusten sekä ympäristötietoisuuden korostumisen 
myötä. Vielä ei ole liian myöhäistä kääntää nokkaa kohti yhdessä kehittymisen ja 
parantamisen suuntaa, mutta ongelmaksi nousee kuinka sen saisi sisäistettyä 20 000 
yrittäjän päähän. Suuret valtion kuljetus- ja logistiikkayhtiöt voisivat kenties olla 
esimerkkeinä edellyttämässä itseltään ja kumppaneiltaan laadukasta ja lakien mukaista 
toimintaa. 
 
Selkeä ratkaisu maantiekuljetusten laillisen toiminnan aikaansaamiseksi voisi olla 
ratkaisu, jossa poliisi ja työsuojelutarkastajat valvoisivat kaikkien suurten satama- ja 
kuljetusterminaalien toimintaa lähivalvonnalla. Tieto siitä, että 20 prosentin 
todennäköisyydellä sisääntulevan kuorman kuljettajan työaika ja ajoaika tarkastetaan, 
samoin kuorman paino ja sidonta, saattaisi johtaa siihen, että kuukauden kuluessa kaikki 
suuret kuljetusasiakkaat ja terminaaliyhtiöt alkaisivat noudattaa säännöksiä 
asianmukaisesti. Asian tutkiminen kenttätutkimuksella voisi osoittaa lisävalvonnalla 
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saavutettavat hyödyt ja todentaa määriä harmaan talouden osuudesta. Laiturihuhujen 
mukaan yli 90 prosenttia viikonvaihteessa ajettavista kontti- ja irtoperäkuljetuksista 
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